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Resumo 
Saldanha, Michely J. Gerenciamento de Projeto em Tl. Atualmente o termo gerenciamento 
esta presente na vida pessoal e profissional de qualquer individuo. As pessoas gerenciam 
suas contas eo pouco tempo de que disp6em; as empresas gerenciam pessoas, custos, 
qualidade, entre outros. Para projetos esta forma de "fazer a coisa funcionar" acontece da 
mesma maneira. 
Urn projeto para ter seus objetivos alcanyados e entregar o produto/servivo a que se propos 
precisa, antes de qualquer coisa, organizavao e pessoas adequadas para as atividades que 
serao executadas. 
Fazem parte deste gerenciamento: o desenvolvimento pela empresa de uma metodologia, 
de forma que se estabelevam padr6es; utiliza~o destes pelos envolvidos no projeto; gestae 
dos custos, das pessoas, da qualidade e dos riscos; forma9ao da equipe; gerenciamento do 
tempo, da integravao e da comunicavao. 
Conduzir urn projeto, com estas ferramentas e com born senso, de forma a nao impor 
situa96es que nao cabem ao projeto, sao essenciais para o seu sucesso, e sucesso 
daqueles que sao intitulados como o Gerente do Projeto. 
Palavras-chave: gerenciamento, projeto, custos, pessoas, metodologia, padr6es, riscos, 
gerente do projeto, equipe, integra9ao, qualidade e comunicavao. 
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Urn dos temas que tern recebido destaque em seminarios e f6runs e o 
Gerenciamento de Projetos. Nesses eventos, sao discutidas ferramentas 
(sistemas), metodologias de trabalho, responsabilidades, planejamento entre 
outros. 
Muitas empresas, quando no desenvolvimento de urn projeto, dispensam 
maior atenc;ao ao aspecto tecnico do neg6cio, ou seja, os sistemas sao 
desenvolvidos e atividades iniciam e finalizam sem se tamar o cuidado com outros 
pontos importantes, como gestao de custos, gestao de staff, documentac;ao, 
planejamento de recursos e auditoria de processos. 
Em func;ao disto resultam surpresas, como: o projeto demandou mais 
recursos do que o esperado, par falta de urn planejamento adequado, a entrega 
do projeto atrasou, ou nao apresentou a qualidade desejada. 
0 gerenciamento de projetos reforc;a a importancia destes pontos e salienta 
a diferenc;a que faz a aplicac;ao dos seus conceitos de gerenciamento, 
planejamento e controle. A correta e eficiente gestao de recursos (custos e 
pessoas), planejamento e documentac;ao traz inumeros beneficios para o 
resultado global do processo, pais nao se pode apenas apresentar ao 
"Patrocinador" o produto final. Deve-se apresentar urn projeto com baixo custo, 
qualidade alta e planejamento excelente. 
Esta monografia tern o intuito de demonstrar metodos de trabalho que 
auxiliem na reduc;ao da desordem, demonstrar como a falta de planejamento 
acarreta resultados nao tao satisfat6rios, demonstrar a importancia de se seguir uma 
mesma linha de pensamento, apresentar as metodologias utilizadas atualmente no 
mercado, apresentar conceitos sabre os personagens desta forma de trabalho, como 
o gerente do projeto e o patrocinador do projeto, demonstrar a importancia da 
documentac;ao, entre outros aspectos importantes para o sucesso deste tipo de 
iniciativa. 
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2 REFERENCIAL TEORICO 
2.1 PROJETO- CONCEITO 
Varies sao os temas em voga no mercado, atualmente temos Benchmarking, 
Brainstorming, a area de Business Intelligence., pon§m tem-se falado muito tambem 
em gerenciamento eficaz e eficiente de projetos. No entanto, o que sao Projetos? 
Entre as varies conceitos que podem ser apresentados, variando 
inclusive com o enfoque utilizado, destacamos as seguintes: 
- sao sistemas finites, complexes, nao homogeneos e nao repetitivos, 
considerando o prazo, o prego (orgamento), a performance e o 
perigo (risco) como seus termos de referencia, de acordo com a 
polftica adotada. Estes cinco parametres formam a chamada "regra 
dos 5 P's", au seja, cinco indicadores permanentemente presentes 
em qualquer projeto cuja otimizagao e sempre desejada. 
- e um conjunto de agoes e recursos para a consecugao de objetivos 
concretes, perfeitamente especificados, e destinados a gerar 
beneffcios. 
- e a menor unidade de um plano au programa, passive! de 
identificagao, implementagao e avaliagao independente, inferindo-
se dai, ser o projeto a unidade basica, o que sem tentativa de 
estabelecer rigidez de hierarquia, induz a considerar o plano como 
um coletivo de programas, e este, par sua vez, como coletivo de 
projetos. (Cukierman e Dinsmore, 1981, p. 1 ). 
Os mesmos autores ainda afirmam que "a maioria dos projetos tern como 
motive a necessidade de crescimento, sendo desenvolvidos a fim de criar urn 
produto final como: bens de consume, equipamentos, instalagoes, informagoes ou 
servigos" (Cukierman e Dinsmore, 1981, p. 2). 
As pessoas tern planejado e gerenciado projetos desde o inicio dos tempos. 
Porem, a disciplina especifica surgiu de maneira modesta na decada de 1950 nos 
principais programas de defesa da Guerra Fria. Toda vez que uma civilizagao criou 
suas raizes houve projetos a serem gerenciados: predios a construir, estradas a 
pavimentar e leis a serem escritas. Com o passar do tempo, as pessoas perceberam 
que as tecnicas para controle de custo, desenvolvimento da programagao, procura e 
compra de recurso e gerenciamento de riscos poderiam ser aplicadas a uma 
variedade de projetos, seja erguendo pontes, realizando colheitas sazonais ou 
decidindo como governar. Estas ideias foram as precursoras do estabelecimento de 
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tecnicas de gerenciamento que hoje conhecemos como Gerenciamento de Projetos 
Moderno. 
Existem inumeras teorias sobre a razao de os projetos estarem se tornando o 
novo modele de funcionamento do mundo e a tecnologia e, certamente, urn fator. 
Durante a ultima decada, o desenvolvimento de novos conhecimentos na area de 
tecnologia e automagao de varies processes trouxeram mudangas fundamentais 
para o ambiente de trabalho, na medida em que foram eliminando o trabalho 
repetitive. lsto fez com que as pessoas dispusessem de mais tempo para se 
concentrar em processes que ainda nao podem ser feitos por maquinas e 
computadores, como a criagao de novos produtos e servigos. Sempre que estes 
trabalhos sao feitos, ha a necessidade de conduzi-los por meio de projetos. 
Os projetos diferem das iniciativas rotineiras, pois estas caracterizam 
continuidade e repetigao, ao passe que os projetos sao iniciativas unicas e com 
tempo de execugao definido. 
De uma maneira geral os projetos tern as seguintes caracteristicas: 
lncerteza: em muitos projetos, a equipe nunca havia se envolvido com tal 
tipo de atividade. Mesmo em empresas em que determinados tipos de 
projetos costumam se repetir, podem surgir situagoes nao previstas que os 
tornam diferentes. 
Possibilidades de mudangas durante o ciclo de vida do projeto: devido as 
incertezas, algumas decisoes deverao ser modificadas em algum 
memento. Ha que se encontrar urn equilibria, pois mudangas escassas ou 
em excesso prejudicam inumeros aspectos nos projetos. 
Aumento do conhecimento com o tempo: quanto maier o envolvimento 
com o projeto, maier sera o conhecimento sobre o produto ou servigo que 
esta sendo conduzido. 
Neste setor tambem sao discutidos os temas "Programas" e "Subprojetos". 
Programas sao considerados muitas vezes como sin6nimos de projetos, sendo mais 
empregados para designar urn "grupo de projetos gerenciados de uma forma 
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coordenada para obter beneffcios que nao estariam disponfveis para cada um deles 
individualmente". Ja o termo Subprojeto refere-se a "uma parte do projeto, visto que 
e comum dividir um projeto em pon;oes menores que sejam mais facilmente 
gerenciaveis" (Prado, 2001, p. 18-19). 
Segundo Meredith e Mantel (2003, p.1) "quase todas as empresas do 
comercio de software para computadores desenvolvem rotineiramente seu produto 
em forma de projeto ou grupo de projetos". 
Ainda de acordo com os mesmos auto res (2003, p.1 05): 
Organizar projetos par produtos envolve o estabelecimento de cada 
projeto de produto como um elemento relativamente autonomo e 
integrado dentro da organizagao como um todo. Fungoes primarias 
como engenharia e finangas sao entao dedicadas aos interesses do 
proprio produto. Projetos de software sao um tipo comum de projeto 
organizado par produto. Estes projetos ocorrem em grupos - diversos 
projetos diferentes do mesmo sistema de informagao geral ou 
software aplicativo. 
Segundo Prado (2001, p. 19) os projetos podem ser agrupados nas seguintes 
categorias: 
- Administragao: acontece com relativa freqoemcia como a 
reorganizagao de um departamento ou campanha para redugao de 
custos; 
- Pesquisa e desenvolvimento: projetos que objetivam 
posteriormente desenvolver ou melhorar um produto, servigo, 
processo ou metoda. 
- Design: projetos que envolvem arquitetura, engenharia, vestuarios, 
softwares. Eles geralmente fazem parte de um projeto maior que 
envolve uma construc;ao, o desenvolvimento de um novo produto 
ou software. Geralmente sao precedidos par um projeto do tipo 
pesquisa e desenvolvimento. 
- Construc;ao: estes geralmente se baseiam em um projeto de 
engenharia ja realizado. Sao projetos em que e possfvel efetuar a 
execugao de forma bem mais proxima ao planejado. 
- Manutengao: consistem em desmontar e reconstruir uma 
instalagao ou produto. Trata-se de projetos de curta duragao, onde 
o beneficia da redugao do tempo total em um dia pode, 
eventualmente ser medido em milhoes. 
- Informatica: trata-se de projetos relacionados com aplicagoes para 
computador, enquadrando-se tambem o desenvolvimento de uma 
nova aplicac;ao como tambem a aquisic;ao, a instalac;ao e a 
modificac;ao de aplicac;oes ja existentes. 
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- Desenvolvimento de novas produtos: envolvem o desenvolvimento 
de um produto totalmente novo au modificac;:oes em produtos ja 
existentes. 
- Fiscalizac;:ao: comum nas agencias do governo. 
No dinamico mundo dos neg6cios de hoje, a mudanc;a se tornou rotina. Ha 
necessidade de mudar a organizac;ao ou os neg6cios "vao par agua abaixo" e os 
clientes encontraram novas fornecedores. A mudanc;a, portanto, e parte da 
organizac;ao e deve ser gerenciada assim como as demais areas. As organizac;oes 
podem gerenciar a mudanc;a de forma positiva e construtiva usando os principios da 
gerencia de projetos. 
Todo projeto soluciona urn problema para seu cliente. E o desenho do projeto 
que apresenta a soluc;ao. 0 primeiro passo e compreender o problema ou a 
necessidade de mudanc;a da situac;ao atual. 
2.2 GERENCIAMENTO DE PROJETOS 
"A Gerencia de Projetos e urn ramo das Ciencias Gerenciais que trata do 
planejamento e controle dos projetos" (PRADO, 2001, p. 19). Gerenciar urn projeto 
significa planejar a sua execuc;ao antes de inicia-lo e, entao, acompanhar a sua 
execuc;ao. No planejamento do projeto sao estabelecidas as metas, as tarefas a 
serem realizadas e o seu seqOenciamento, com base nos recursos necessaries e 
disponiveis. Sao ainda estabelecidos o custo do projeto, o desdobramento e a 
qualidade esperada. 
Os projetos estao sendo executados em todas as industrias, nos neg6cios e 
nas agencias governamentais. Eles sao esforc;os unicos e complexos que produzem 
resultados especificos numa determinada epoca, de acordo com urn dado 
orc;amento, passando par varias linhas funcionais e estruturais da organizac;ao, nao 
representando repetic;oes totais de esforc;os anteriores. Com esta expansao, as 
pessoas que dirigem os projetos atualmente tern diferentes formac;oes profissionais 
e academicas e trazem diferentes niveis de experiencia como praticantes do 
gerenciamento de projetos. 
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0 gerenciamento de projetos procura garantir que o produto do projeto (bern 
ou servigo) sera obtido conforme o planejado, no que diz respeito ao escopo (o que 
sera feito), prazo, custo e qualidade. 
Os perfis que fazem parte de urn projeto geralmente sao: o gerente do projeto, 
a equipe que ira executa-lo, o padrinho do projeto e o cliente a quem o projeto se 
destina. 0 padrinho do projeto e a pessoa que segundo Dinsmore (1992, p.91 ), "da a 
cobertura polftica e fornece apoio ao mesmo nos escaloes superiores da 
organizagao. Em alguns casas, o padrinho e a propria pessoa a quem o gerente de 
projeto se reporta". Ele tambem assume a responsabilidade pelo sucesso ou 
fracasso do projeto, ja que uma de suas atribuigoes e a indicagao e eventual 
substituigao do Gerente do Projeto. 
Projetos sao criados em todos os niveis da organizagao, podendo envolver 
uma pessoa ou milhares delas, podendo exigir poucas horas ou muitas horas ate 
sua conclusao. 0 projeto pode ser desenvolvido em urn unico departamento ou 
transpor unidades. 
Administrar projetos, atingir os resultados especfficos, pontualmente, e 
conforme o orgamento e urn verdadeiro desafio. Poucas empresas estao satisfeitas 
com seu desempenho em relagao a problemas, em face de dificuldades 
compreensiveis, pais administrar projetos e diferente de administrar unidades 
organizacionais estaveis. A administragao de projetos exige enfoques especiais e 
instrumentos de gerencia. 
Todo projeto deve ter urn plano basico para controlar o seu desenvolvimento 
visando ao alcance dos principais objetivos e metas. Este plano representa o 
elemento essencial de controle do empreendimento e define em forma sucinta os 
pontos basicos necessarios para garantir sua implementagao de uma forma 
ordenada. Ele abrange a responsabilidade funcional, os procedimentos, as 
estimativas, bern como o planejamento e controles basicos. 
Na area de tecnologia, as principais justificativas para a gerencia de projetos 
segundo Cukierman e Dinsmore (1981, p.3), sao: 
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Projetos que necessitem duas ou mais tecnologias e/ou organizagoes; 
Projeto de tecnologia avangada, mesmo envolvendo uma (mica 
organizagao (ex.: pesquisa tecnol6gica, desenvolvimento de produtos, 
prot6tipos e processos) 
Projetos que envolvam sistemas, ou seja, requerem o usa da tecnica de 
analise de sistemas. 
Executar projetos dentro do prazo e on;amento previstos, atender a 
qualidade especificada e satisfazer as expectativas da organiza9ao 
responsavel pelo projeto sao os indicadores de sucesso na geremcia 
de programas e projetos, independente da sua natureza. (Dinsmore, 
1992, p. 15) 
0 gerenciamento de projetos proporciona inumeras vantagens sabre as 
demais formas de gerenciamento, tendo se mostrado eficaz em conseguir os 
resultados desejados, dentro do prazo e do orgamento definidos pela organizagao. A 
principal vantagem e a nao restrigao a projetos gigantescos, de alta complexidade e 
custos. Dentre os principais beneffcios, segundo Vargas (2003, p. 21), pode-se 
destacar os seguintes: 
- evita surpresas durante a execu9ao dos trabalhos; 
- permite desenvolver diferenciais competitivos e novas tecnicas; 
- antecipa as situa96es desfavoraveis que poderao ser encontradas, 
para que a96es preventivas e corretivas possam ser tomadas antes 
que essas situa96es se tornem problemas; 
- adapta os trabalhos ao mercado consumidor e ao cliente; 
- disponibiliza os or9amentos antes do infcio dos gastos; 
- agiliza as decis6es, ja que as informa96es estao estruturadas e 
disponibilizadas; 
- aumenta o controle gerencial de todas as fases a serem 
implementadas devido ao detalhamento ter sido realizado; 
- facilita e orienta as revis6es da estrutura do projeto que forem 
decorrentes de modifica96es no mercado ou no ambiente competitive, 
melhorando a capacidade de adapta9ao do projeto; 
- otimiza a aloca9ao de pessoas, equipamentos e materiais 
necessaries; e 
- documenta e facilita as estimativas para futuros projetos. 
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Os envolvidos no projeto tambem devem estar atentos as diferenc;as de 
gerenciar um projeto e o seu gerenciamento tecnico, uma vez que existem 





0 gerenciamento tecnico procura garantir que o produto do projeto 
seja obtido conforme o planejamento, no que diz respeito a escopo, 
prazo, custo e qualidade. Ele lida com especifica96es tecnicas, 
desenhos, programas de computador, que definem as caracterfsticas 
ffsicas e de funcionamento do produto (Prado, 2001, p. 38-40) 
lnter-relacionamento entre os aspectos do gerenciamento 
Gerenciamento Tecnico Gerenciamento de Projeto 
Demanda 
y 
Levantar op ~5 e s de Levantar fomecedores. Analise da 
solu~ao rentabil. Preliminar Sele~ii.o de 




Contactar fomececlores. Estudo de 
viabilidade. Escolha damelhor opr;:ii.o. 
(projeto conceitual) 
Ab ertura do proj. Escolha do gerente 
{ 
Engenharia Basi co Montara plano do projeto 
(proj eta b asico) ( versao ini cia!) 
I ... 
Montar o pl:ano do proj eta 
(versao final) 
+ 
Engenharia Detalhada L .. S e I e cion ar fame ce dares. 
(proj eta detalhado) I Form~ii.o daequipe eTreinamento 
, I 
, Coletap eri6dica cle dados. 




I Tratamento da Execu~ao I 
Nao 
~ m 
• I Encerramento Te cruco r------.IL_:..:E:::n:..:c.:..:erram.::..=:::..:e.:..:nt:..::o_:d_o-=.p_ro-"-J_et_o _ _j 
Fonte: Prado (2001, p.41) 
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Gerenciar projetos hoje e uma tarefa bastante diflcil. Coordenar o trabalho de 
pessoas de diversas areas para o cumprimento de prazos, on;amento, lucratividade 
e especificagoes tecnicas pode ser bastante trabalhoso, complexo e estressante. 
Alem de conseguir que as tarefas sejam realizadas conforme o planejado, atacando 
sempre os desvios e retardos, ha que se fazer um constante exercfcio de 
antecipagao de futuras possibilidades de falha, para minimizar os desvios em 
relagao ao plano. De maneira ampla, pode-se dizer que o processo de 
gerenciamento de projetos se baseia nos seguintes pilares: 
estabelecimento de metas ou do escopo; 
divisao do projeto em etapas; 
execugao de processos gerenciais. 
A meta do projeto e o principal componente para se medir o sucesso do 
projeto e deve ser definida tao cedo quanta possfvel. Diz-se que um projeto foi bem 
sucedido quando atingiu a sua meta. Para alguns tipos de projetos, a porgao 
"valores quantitativos" da meta necessita ser desdobrada, mostrando, par exemplo, 
quanta se pretende gastar par mes e par departamento. (Prado, 2001) 
Cukierman e Dinsmore (1981, p.42) citam, em sua obra, os principais 
indicadores de sucesso de um projeto: 
cronograma: sucesso neste item significa o termino do empreendimento 
ate a data estabelecida, bem como o fiel cumprimento da programagao 
intermediaria; 
custo: sucesso neste caso significa um desembolso real igual ou inferior 
ao valor estimado; 
qualidade: sucesso neste parametro significa que os fatores 
qualidade/desempenho atendem ou excedem os padroes estabelecidos; 
servigos adicionais: refere-se a outros servigos adicionais obtidos como 
fruto do sucesso do empreendimento original; 
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beneficios indiretos: o sucesso neste caso tambem pode significar o 
desenvolvimento em outras areas de operagao da empresa, diferentes 
daquelas em que tradicionalmente se atua; e 
satisfagao do proprietario/cliente: o fundamental para este parametro e a 
satisfagao do cliente com o resultado final do empreendimento. 
Ainda com todos os artificios para o sucesso positive dos projetos, grande 
parte deles nao chega ao seu fim ou nao atinge o resultado esperado. Muitas falhas 
sao decorrentes de obstaculos naturais e externos que estao completamente fora do 
controle da organizagao e que, muitas vezes, somente podem ser minimizados ou 
evitados por meio de um gerenciamento de riscos eficiente. 
Causas dos insucessos dos projetos: 
as metas e os objetivos sao mal estabelecidos ou nao sao compreendidos 
pelos escaloes inferiores; 
ha pouca compreensao da complexidade do projeto; 
o projeto inclui muitas atividades e muito pouco tempo para realiza-las; 
as estimativas financeiras sao pobres e incompletas; 
0 projeto e baseado em dados insuficientes ou inadequados; 
0 sistema de controle e inadequado; 
o projeto nao teve um gerente de projeto, ou teve varies, criando circulos 
de poder paralelos aos previamente estabelecidos; 
criou-se muita dependencia no uso de softwares de gestae de projetos; 
o projeto foi estimado com base na experiencia ou sentimentos dos 
envolvidos, deixando em segundo plano os dados hist6ricos de projetos 
similares, ou ate mesmo analises estatisticas efetuadas; 
o treinamento e a capacitagao foram inadequados; 
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falta de lideranc;a do gerente do projeto; 
nao foi destinado tempo para as estimativas e o planejamento; 
nao se conheciam as necessidades de pessoal, equipamentos e materiais; 
fracasso da integrac;ao dos elementos-chave do projeto; 
cliente/projeto possufam expectativas diferentes e muitas vezes opostas; 
nao se conheciam os pontos-chave do projeto; 
ninguem verificou se as pessoas envolvidas nas atividades tinham 
conhecimento necessaria para executa-las; e 
as pessoas nao estavam trabalhando nos mesmos padr6es ou os padr6es 
de trabalho nao foram estabelecidos. 
Diversos sao os problemas relacionados a projetos que envolvem o 
desenvolvimento de softwares, pais muitos sao resultantes da omissao ou do mal 
usa de metodologias e tecnicas adequadas a esta importante tarefa. 
De acordo Azevedo (2004): 
Indices mostram a taxa de sucesso nos projetos de Tl executados no 
Brasil, onde de acordo com levantamento feito por entidades como 
PMI, IDG e consultorias/empresas de auditoria do segmento, de cada 
100 projetos de Tl somente 24 sao concluldos (media baseada nos 
Indices), a maioria nem sequer chega ate a fase de homologa9ao. 
2.3 0 CICLO DE VIDA DO PROJETO 
De acordo com Verzuh (2000, p. 41), o ciclo de urn projeto representa sua 
progressao linear, da definic;ao do projeto, passando pela criac;ao do planejamento, 
execuc;ao do trabalho e fechamento do projeto. 
Os projetos e o gerenciamento de projetos operam em urn ambiente bern 
mais amplo do que o projeto em si. A equipe de gerenciamento do projeto precisa 
compreender este contexte mais amplo. 0 gerenciamento das atividades do dia-a-
dia do projeto e necessaria, mas nao suficiente para se obter sucesso. 
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Projetos sao empreendimentos unicos e envolvem, portanto, urn grau de 
incerteza. As organizac;oes que realizam projetos geralmente os dividem em varias 
fases, a fim de facilitar o controle de gerenciamento e estabelecer os vinculos 
adequados com as operac;oes continuas da organizac;ao executora. Esse conjunto 
de fases e denominado Cicio de Vida do Projeto. As fases como concepc;ao, 
desenvolvimento, execuc;ao e conclusao se aplicam a qualquer projeto, pois sao 
conceituais. "Em projetos de desenvolvimento de softwares, por exemplo, as etapas 
poderiam ser: criac;ao, levantamento de requisites, design, programac;ao, testes e 
encerramento" (Prado, 2001, p. 32) 
Meredith e Mantel (2003, p. 128) comentam em sua obra a visao diferente de 
diferentes autores sobre as fases do ciclo de vida. 
Por exemplo, no campo de Sistemas de lnforma9ao, eles se referem 
ao "ciclo de desenvolvimento de sistemas" padrao para os projetos de 
software, que consiste em quatro ou seis ou sete fases, dependendo 
do autor que se esta consultando. Para uma diferente visao do 
processo de planejamento do software, Prentis fraciona o processo 
geral de planejamento em sete estagios, enquanto Roman o descreve 
como um conjunto de seis sequencias de planejamento. 
Figura 2 Ligac;oes entre os grupos de processes dentro de uma fase 
Fonte: PMI, 2000, p. 31 
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Gada fase do projeto e marcada pela conclusao de urn au mais resultados 
principais. Sendo considerado como resultado principal, qualquer produto tanglvel e 
verificavel, assim como o estudo de viabilidade, urn desenho industrial au urn 
prot6tipo. "Os resultados principais, e, portanto, as fases, sao parte de uma 16gica 
geralmente sequencia!, desenvolvida para assegurar uma definic;ao adequada do 
produto do projeto". (PMI, 2000, p. 11) 
0 ciclo de vida do projeto serve para definir o seu inicio e termino. A 
sequencia das fases definidas neste ciclo da maioria dos projetos geralmente 
envolve alguma forma de transferencia de tecnologia au entrega de resultados. Os 
resultados principais da fase anterior sao geralmente aprovados antes dos trabalhos 
da proxima fase serem iniciados. 
T ambem existem as "Etapas Genericas" de urn projeto para desenvolvimento 
de produtos, conforme segue, de acordo com Prado (2001, p. 34-36): 
- Criac;ao: esta etapa surge quando a empresa sente a necessidade 
de aperfeic;oar/atualizar seus metodos de trabalho ou sua linha de 
produtos/servic;os em func;ao de novas ideias ou em func;ao da 
atuac;ao da concorrencia. 
- Estudo de Viabilidade: ap6s a ideia surgida na etapa anterior estar 
suficientemente "madura", a empresa decide analisa-la de uma forma 
mais estruturada, com um estudo de viabilidade. Esta certamente e 
uma etapa vital da vida de um projeto - conclusoes incorretas aqui 
poderao significar o fracasso do futuro produto/servic;o. 0 trabalho 
desta fase pode incluir atividades tao amplas como: estudo de 
mercado, localizac;ao industrial, engenharia, tecnologia, escala de 
produc;ao, receitas e despesas, indicadores de eficiencia, impastos e 
subsfdios. 
- Definic;ao de requisitos: essa etapa objetiva a determinac;ao das 
caracterfsticas do produto final, as quais comporao o documento 
"especificac;oes do produto/servic;o". 0 documento e redigido segundo 
a 6tica do cliente ou futuro usuario do produto/servic;o a ser 
desenvolvido. As tecnicas mais utilizadas para se obter este 
documento sao entrevistas, visitas e levantamento em literatura. 
Nessa fase, os clientes mostram suas necessidades e interesses a 
um tecnico no assunto. No infcio desta fase e ainda designado o 
gerente do projeto e, enquanto acompanha a elaborac;ao da definic;ao 
de requisitos, ele vai tambem montando um esboc;o inicial do Plano 
de Ac;ao. Ainda nesta etapa, o gerente de projeto deve comec;ar a 
montar a equipe que vai desenvolver o produto/servic;o e tambem a 
que vai auxilia-lo no gerenciamento do projeto. 
- Design: nesta etapa faz-se o detalhamento do documento da etapa 
anterior (especificac;oes do produto). Tudo o que for produzido 
(desenhos, instruc;oes, calculos.) compoe o documento 
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"Especifica96es do design". A participayao do usuario nessa fase, tal 
como na anterior, e importante. Sempre que uma pequena pe9a do 
design for conclufda, ele deve tamar conhecimento para dar a sua 
aprova9ao. 
- Execu9ao: agora o produto/servi9o e executado (montado, 
programado, construfdo) segundo as instru96es tecnicas contidas no 
documento "especifica96es do design" e segundo o seqOenciamento 
contido no plano de a9ao do projeto. E feito um acompanhamento 
peri6dico, sempre que o projeto se desviar perigosamente do 
planejado, faz-se uma analise detalhada dos motives replanejando o 
projeto. 
- lnstala9ao e testes: nesta etapa, o produto/servi9o e rigorosamente 
testado e, entao, instalado ou tornado operacional. Trata-se de uma 
fase de grande importancia, mas que costuma ser subestimada. A 
execu9ao de testes incompletos, deficientes e apressados podera ter 
conseqOencias negativas quando o produto estiver operacional. 
- Encerramento: terminada a fase de instala9ao e testes, o 
produto/servi9o entra na fase produtiva. Geralmente aqui e feito o 
encerramento do projeto, ocasiao em que sao revistos, 
documentados e arquivados todos os procedimentos utilizados. lsto 
podera ser util em projetos futures. 
Segundo o PMI (2000, p. 12), os ciclos de vida de urn projeto geralmente 
definem: 
-Quais trabalhos tecnicos devem ser executados em cada fase; e 
-Quem deve estar envolvido em cada fase. 
Embora muitos ciclos de vida de projetos possuam fases com nomes 
similares e necessitem resultados principais similares, poucos sao identicos. A 
maioria possui quatro ou cinco fases, mas alguns possuem nove ou mais. Mesmo 
dentro de uma (mica area de aplicagao, podem haver variagoes significativas. 0 ciclo 
de vida de urn projeto de desenvolvimento de software de uma organizagao pode ter 
uma (mica fase de especificagao, enquanto em outra organizagao possui fases 
separadas para o desenho funcional detalhado. 
2.3.1 lniciagao 
Todo projeto tern sua origem em urn problema ou uma necessidade. Esta e 
identificada e marca o infcio do projeto. Quando a empresa se depara com o 
problema/oportunidade, deve antes de mais nada detalhar sua situagao atual em 
relagao aos aspectos identificados. 
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Diante deste primeiro passo a empresa ja consegue definir que metas serao 
colocadas ou que agoes devem ser tomadas para reagao ao problema/oportunidade. 
E deste segundo passo surge a definigao da criagao de um projeto para condugao 
deste problema/oportunidade. 
Algumas grandes organizagoes, ao definirem a inicializagao de um projeto, 
tem em seus procedimentos o preenchimento do Termo de abertura ou Project 
Charter. Segundo Vargas (2003, p. 193) o Project Charter e: 
um documento legal que reconhece a existencia de um projeto. Ele 
serve como linha de base para o trabalho do gerente do projeto. 
Contem diversas informac;:oes sabre o projeto, incluindo estimativas 
iniciais de qual o prazo estimado, os recursos necessaries e o 
orc;:amento disponfvel. Todos esses dados sao preliminares e, 
normalmente, realizados pelos executives da empresa, identificando 
suas necessidades e interesses. 
E tambem nesta fase de iniciagao que deve ser selecionado e definido quem 
sera o responsavel pelo projeto, ou seja, o Gerente do Projeto. E, a partir desta 
definigao, este indivfduo passa ser o condutor e o contato para os processes 
seguintes. 
Todo projeto necessita de um objetivo e uma justificativa claros e tangfveis, 
assim como seus produtos e entregas devem ser bem definidos. 0 objetivo destaca 
aquila que se quer atingir com o termino do projeto. A justificativa envolve a razao de 
ser de todo o projeto. Os produtos sao os bens ou resultados que se espera ter ao 
final do projeto e as entregas sao os resultados ffsicos atingidos ao Iongo do projeto 
que asseguram que os produtos serao obtidos de maneira satisfat6ria. Vargas (2003, 
p. 198) ainda confirma que "o objetivo e a justificativa sempre se complementam. 
lsto significa que o objetivo sozinho, nao define o projeto". 
Um outro documento tambem preenchido nesta fase e o Estudo de 
Viabilidade (E.V.) que procura encontrar a melhor opgao para atender as 
necessidades da organizagao. Para cada opgao analisada e feito um calculo do 
custo/beneffcio. E neste processo, que tambem sao analisadas e entendidas as 
expectativas do gerente imediato, uma vez que este relacionamento e considerado 
como um fator crftico de sucesso para o projeto; expansao do conhecimento sobre o 
produto/servigo que sera desenvolvido, conhecimento das areas que este projeto ira 
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afetar e manter urn cantata com estes; descrever o perfil da equipe que ira atuar no 
projeto; conhecimento da importancia, das vantagens e dos beneffcios do projeto; 
entre outros. 
Tambem no E.V. deve ser calculado o periodo de Payback do projeto, uma 
vez que este traduz o numero de anos exigidos ao projeto para restituic;ao do 
investimento fixo inicial. De acordo com Meredith e Mantel (2003, p.32), este calculo 
compreende "o investimento fixo inicial no projeto dividido pelo estimado fluxo de 
caixa anual do projeto". 
Ainda neste documento, no que diz respeito as estimativas, devem ser 
previstos os custos para cada alternativa encontrada, sua performance, o tempo, os 
riscos, as conseqOencias. A alternativa que melhor apresentar a relac;ao custo-
beneficio deve sera escolhida. 
0 gerente do projeto tambem iniciara neste momenta o gerenciamento e 
guarda das informac;6es do projeto. Varias empresas adotam metodologias pr6prias 
de documentac;ao, outras utilizam softwares e outras ainda utilizam papeis, tanto no 
decorrer do projeto como na guarda dos dados. Este procedimento nao e apenas urn 
processo formalizador e registrador de fatos, e tambem fonte de consultas, 
discuss6es e conclus6es que podem contribuir em situac;oes posteriores. 
2.3.2 Planejamento 
0 planejamento do projeto envolve, de uma maneira suscinta, construir urn 
plano capaz de atingir a meta do projeto. Esta etapa tern como uma de suas 
responsabilidades a criac;ao de alternativas de se conduzir o projeto. 
E nesta etapa que tambem e descrito 0 Plano do Projeto, que e 0 documento 
que contem a estrategia para execuc;ao do projeto e como os trabalhos serao 
realizados facilitando assim a construc;ao do escopo do projeto (descric;ao do que vai 
ser feito). 
Segundo Prado (2001, p. 77), o plano do projeto, e, 
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o principal documento do projeto relativamente ao aspecto 
gerenciamento, pois contem a integra<;ao de todas as informa<;oes 
sabre como o trabalho sera realizado de forma a se atingir a meta. 
Esse mesmo autor (2001, p. 78) apresenta um modelo de plano de projeto, 
conforme segue: 
Figura 3 Exemplo de Plano de Projeto 
Se-;ao Titulo Assunto 
A R esumo do projeto 
1 . Nome do projeto 
2. Gerente do projeto 
3. Meta do projeto 
4. Meta s intermed iarias 
5. Declaragao do escopo do projeto 
6. C riterios de aceitagao de encerra men to do projeto 
7. C ro nog ra ma re su mido 
8. lmportancia, beneffcios e vantagens 
9. R espo nsabilid a des orga niza cion a is 
B D etalh amento do Projeto 
1 . Premissas e restrigoes 
2. D etalh amen to do escopo 
3. Etapas do projeto: eta pas, reponsaveis e datas e produtos 
de cada etapa 
4. Q ualid a de: criterios de aceitagao de co nclusao 
5. Cronograma ffsico 
6. Recursos necessaria 
7. Plano de aq uisigoes 
8. Custos 
9. R ecurso s human os 
10. Plano de comu nicagoes 
c Regulamentos 
1 . De acompanhamento da execugao 
2. De mon ito raga o do de se mpe nho 
3. De contra le de mo dificagoes 
4. Plan os de geren cia men to 
D Aspectos Est rate gicos 
1 . Ana lise de risco e contra medid as 
2. Pres sao do min ante 
3. Fe rrame ntas g erenciais mais e strategicas 
4. Ana lise d os fa tore s criticos de sucesso 
18 
Varias sao as atividades que irao compor o escopo do projeto, dentre elas, 
esta a identificac;ao e agrupamento dos pacotes de trabalho e suas entregas. A 
metodologia utilizada para este primeiro passo pode ser o WBS - Work Break-Down 
Structure. 0 WBS e uma ferramenta de gerenciamento do escopo do projeto. 
Gada nfvel descendente do projeto representa um aumento no nfvel 
de detalhamento do projeto, como se fosse um organograma. 0 
detalhamento pode ser realizado ate o nfvel desejado, apresentando 
dados genericos ou detalhados. Sao caracterfsticas do WBS: 
- permite que se veja a contribuigao dos pacotes de trabalho no 
projeto principal; 
- permite o direcionamento das equipes, dos recursos e das 
responsabilidades; 
- determina quais materiais serao necessaries para a execugao de 
cada pacote; 
- determina o custo final do projeto a partir do custo de cada pacote, 
ou entrega. (Vargas, 2003, p. 211) 














Outro aspecto que fara parte do escopo do projeto e a criac;ao da lista de 
atividades. Ou seja, os pacotes que ja foram identificados terao a "quebra" de suas 
tarefas. Vargas (2003, p. 214) considera como os principais tipos de atividades as 
"atividades executivas ou tarefas (tasks); marcos ou entregas (milestones) e as 
atividades-resumo ou pacotes de trabalho (summary tasks).". 
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Ainda segundo Vargas (2003) as atividades executivas estao relacionadas 
com a agao dentro do projeto. Os marcos ou entregas representam um evento, ou 
condigao, que marca a execugao de um grupo de atividades relacionadas entre si ou 
o termino de uma fase do projeto. Ja as atividades-resumo sao atividades que 
englobam outras atividades. Elas representam um conjunto de atividades, 
envolvendo duragao, datas e custos das atividades a elas pertencentes. 
Outro componente para o escopo do projeto e a duragao das suas atividades. 
Deve-se calcular ou determinar, a quantidade de tempo necessaria para executar 
cada atividade, sendo que a soma destes tempos determinara a duragao do projeto. 
Tambem em paralelo ja deve ser conduzida a alocagao dos recursos as atividades, o 
que vai demandar tambem atengao a produtividade de cada recurso, pais este fator 
tambem impacta na duragao das atividades. 
A identificagao e selegao de recursos para o projeto tambem fazem parte do 
escopo. Estes devem ser avaliados quanta a disponibilidade, custo, capacitagao e 
qualidade. Pode-se entender como recursos, a mao-de-obra, os materiais e os 
equipamentos. 
Tanto o gerente do projeto quanta os demais envolvidos devem participar da 
selegao da equipe que ira trabalhar no projeto. Esta nao e tarefa apenas do gerente 
do projeto, pais retirar recursos de outras unidades para alocagao no projeto nem 
sempre e uma tarefa facil, ja que as demais areas podem estar com atividades 
priorizadas e, portanto, podem nao liberar o recurso. E neste momenta que se o 
projeto e realmente impactante para empresa, os superiores deverao reunir-se e re-
priorizar as atividades, selecionar outras pessoas para o projeto ou mostrar aos 
responsaveis pelas unidades a importancia da liberagao dos recursos necessarios. 
Ap6s a determinagao dos recursos que serao necessarios para o projeto, e 
preciso que estes recursos sejam atribufdos a cada atividade. 
Ainda com relagao as atividades, devem ser definidas quais delas se inter-
relacionaram ou serao dependentes uma das outras. Uma atividade que comece ou 
finalize antes que a outra atividade possa comegar e chamada predecessora, ja uma 
atividade que dependa do infcio ou do final de outra e chamada sucessora. Ainda se 
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deve dispensar atengao com as possfveis superalocagoes de recursos e dias como 
feriados que deverao ser considerados para combater surpresas como o atraso em 
determinadas atividades. 
Um outro elemento de suma importancia e o estabelecimento do caminho 
crftico, sendo que este e constitufdo pelas atividades mais importantes do projeto. 
Se estas nao ocorrerem conforme o previsto, varios aspectos do projeto podem 
passar a estar comprometidos. 
Ap6s todos estes levantamentos, o cronograma do projeto ja pode ser 
determinado. E como proxima etapa, o orgamento do projeto deve ser estruturado. 
De acordo com Vargas (2003, p. 239) orgamentos sao "as atribuigoes financeiras 
dos recursos necessaries para se completar o projeto, normalmente expressos em 
unidades monetarias". 
0 gerente, juntamente com sua equipe, devera levantar, no que diz respeito a 
valores, todos as recursos que cada etapa do projeto demandara. Estes podem 
envolver custos com aquisigoes, contratagoes, mao-de-obra interna au terceirizada, 
etc. 
Os custos relacionados a mao-de-obra podem ser calculados par empreitada 
au par hora de trabalho. 0 custo par empreitada e utilizado para recursos que irao 
cobrar par um determinado trabalho, sem levar em consideragao o tempo que sera 
gasto para faze-lo. Ja o custo par hora de trabalho, e relacionado a recursos que 
irao ser remunerados par hora trabalhada, podendo inclusive ser consideradas as 
horas-extras. 
2.3.3 Execugao 
A execugao do projeto consiste na realizagao das atividades previstas no 
planejamento. Tambem fazem parte da execugao o preenchimento e confecgao de 
relat6rios como o que inform a a situagao atual do projeto (Status Report) e o que 
demonstra o progresso do projeto (Progress Report). 
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2.3.4 Controle 
0 controle da execuc;ao do projeto tem par base, principalmente, o 
cumprimento rigoroso das metas e das etapas, no que se refere a prazos, custos, 
qualidade e risco. A partir destes pontos deve-se cobrar explicac;oes sabre cada 
desvio ocorrido no projeto. 
As reunioes peri6dicas de avaliac;ao sao vitais para o sucesso do projeto. E 
nestes encontros que, par exemplo, desvios vao ser discutidos e divulgados, 
possibilitando a renovac;ao do conhecimento par toda a equipe do projeto. 
E tambem par meio dos relat6rios citados na execuc;ao, que podem ser feitas 
analises das condic;oes atuais e de progresso do projeto, acompanhando assim seu 
desempenho. Outros relat6rios mais especificos tambem devem fazer parte do 
controle, como o acompanhamento especifico de custo, de esforc;o e de 
performance. 
Todos os indicadores de desempenho do projeto devem ser avaliados, a fim 
de que os envolvidos no projeto cheguem a uma conclusao e classifiquem o projeto 
como bem-sucedido ou nao. 
2.3.5 Revisao do Projeto 
A revisao de um projeto e um importante e formal ponto de verifica<;ao 
para que se avalie o trabalho ja realizado, suas qualidades e 
relevancia para os objetivos do projeto e se organize a estrategia 
apropriada para a etapa seguinte. Os meios, mecanismos e 
participantes das revisoes do projeto dependem da etapa que estiver 
sendo revista (Page-Jones, 1990, p. 181) 
A revisao e um processo formal que pode ter como ac;ao inclusive o 
cancelamento do projeto. Este processo assemelha-se a uma reuniao, tanto na 
estrutura quanta nos criterios para o sucesso. 
As principais fontes de material para a revisao do projeto sao o registro 
cronol6gico do projeto e o material e opinioes fornecidos pelos membros do projeto 
(par exemplo, especificac;oes de analistas ou problemas de teste relatados pelos que 
os executaram). 
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A revisao gera ac;oes, desde simples correc;oes de documentac;ao ate 
importantes decisoes sabre a re-elaborac;ao de fases anteriores. Depois da revisao, 
a trajet6ria do projeto depende da importancia e do numero de itens de ac;oes que 
ela provocar. Algumas escolhas sao: deixar o projeto prosseguir e trabalhar 
simultaneamente nas ac;oes; deixar o projeto prosseguir quando as ac;oes estiverem 
terminadas; repetir a revisao quando as ac;oes estiverem terminadas; ou cancelar o 
projeto. 
Portanto, a revisao levanta questoes que exigem que se tomem algumas 
decisoes. Sendo que estas ac;oes e decisoes devem ser amplamente divulgadas a 
todos os envolvidos. 
Conduzida ao termino de cada fase ou mesmo de cada uma das etapas, a 
revisao tem como finalidades (Valeriano, 1998, p. 246): 
determinar o grau de evoluc;ao atingido 
conferir uma unidade ao produto ou sistema, balanceando custos e 
beneffcios 
reorientar as trabalhos no sentido dos objetivos desejados 
diminuir riscos do projeto/programa 
dar condic;oes para iniciar a proxima fase ou etapa dos trabalhos 
2.3.6 Encerramento 
Todos as dados relevantes do projeto devem ser arquivados para servir de 
referencia a futuros projetos. 
Outro aspecto que merece atenc;ao sao os custos residuais, pais a aquisic;ao 
de um computador, par exemplo, gera uma depreciac;ao de 5 anos. A soluc;ao para 
este caso seria a transferencia do equipamento para uma unidade ou a continuidade 
do projeto com outro foco (manutenc;ao). 
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Cukierman e Dinsmore (1981, p.9) citam algumas tarefas que devem ser 
executadas no encerramento do projeto, sao elas: 
elaborar o relat6rio final e a impressao respectiva; 
verificar se a documentagao tecnica e administrativa do projeto esta 
completa; 
afrouxar, com habilidade, a pressao do trabalho, desmobilizando os 
tecnicos da equipe; e 
avaliar o desempenho do pessoal e os resultados qualitativos e financeiros 
do projeto. 
2.4 AREAS DO GERENCIAMENTO DE PROJETOS 
As areas de conhecimento do gerenciamento de projetos descrevem os 
conhecimentos e as praticas relacionados ao gerenciamento de projetos com base 
nos processes que os comp6em. Esses processes, de acordo com o PMI (2000), 
Vargas (2003) e Verzuh (2000), entre outros, sao: Gerenciamento de lntegragao do 
Projeto; Gerenciamento do Escopo do Projeto; Gerenciamento de Tempo do Projeto; 
Gerenciamento de Custos do Projeto; Gerenciamento da Qualidade do Projeto; 
Gerenciamento de Recursos Humanos do Projeto; Gerenciamento das 
Comunicag6es do Projeto; Gerenciamento de Riscos do Projeto, Gerenciamento das 
Aquisig6es do Projeto, Auditoria, Gerenciamento dos Conflitos no Projeto e Etica e 
responsabilidade profissional. 
A composigao dos itens a seguir tomou par base os padr6es ditados par PMI 
(2000). 
2.4.1 Gerenciamento de lntegragao do Projeto 
0 processo de integragao do projeto consiste em garantir que todas as 
demais areas estejam integradas em urn todo (mica. Urn dos seus principais 
objetivos e estruturar todo o projeto de modo a garantir que as necessidades dos 
envolvidos sejam atendidas, ou ate mesmo superadas, pelo projeto. 
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Esta area pode ser subdividida em tres processes, que sao: desenvolvimento 
do plano do projeto, execuc;:ao do plano e controle integrado de mudanc;:as. 
A elaborac;:ao do plano do projeto e feita com base nos resultados dos outros 
processes de planejamento, inclusive o planejamento estrategico, para criar um 
documento consistente e coerente, que possa ser utilizado como um guia para a 
execuc;:ao e controle do projeto. 
Segundo o PMI (2000, p. 43), o plano do projeto e usado para: 
- guiar a execur;ao do projeto; 
- documentar as premissas relacionadas ao planejamento do projeto; 
- documentar as decisoes de planejamento do projeto em relar;ao as 
alternativas escolhidas; 
- facilitar a comunicar;ao entre os interessados; 
- definir revisoes gerenciais importantes do conteudo, extensao e 
cronograma; 
- fornecer uma base de referenda para a medir;ao do progresso e o 
controle do projeto. 
0 escopo do projeto e um processo que pode ser considerado repetitive, 
sendo elaborado pela equipe do projeto que utiliza uma estrutura, permitindo assim 
que a equipe capture e detalhe todo o trabalho do projeto. 
Todas as tarefas definidas precisam ser planejadas, orc;:adas e programadas, 
bern como autorizadas atraves da utilizac;:ao de pianos detalhados de controle 
integrado. A soma de todos os pianos de controle integrado de gerenciamento 
formara o escopo total do projeto. 
Para a elaborac;:ao do plano do projeto sao necessaries os levantamentos de 
algumas informac;:oes como os resultados dos processes de planejamento das outras 
areas de conhecimento, informac;:oes hist6ricas disponfveis, polfticas organizacionais 
formais ou informais, possfveis restric;:oes e premissas para determinadas atividades 
ou processes. 
"0 plano do projeto e um documento formal, aprovado e utilizado para 
administrar a execuc;:ao do projeto. 0 cronograma do projeto relaciona as datas 
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planejadas para que as atividades sejam executadas e para que os marcos 
identificados no plano do projeto sejam alcangados". (PMI, 2000, p. 44). 0 plano eo 
cronograma do projeto devem ser distribufdos conforme definidos no plano de 
gerenciamento das comunicagoes. 
Deve-se fazer uma distingao entre o plano do projeto e a base de referemcia 
para a medigao do desempenho do projeto. 0 plano do projeto e um documento, ou 
varios documentos, que espera-se que sejam alterados ao Iongo do tempo a medida 
que mais informagoes se tornem disponfveis. 
Segundo o PMI (2000, p. 45) existem varias maneiras de se organizar e 
apresentar o plano do projeto, mas geralmente estao inclufdos os seguintes itens: 
- plano sumario do projeto; 
- uma descrigao da abordagem ou estrategia utilizada no 
gerenciamento do projeto (um resume dos pianos individuais de 
gerenciamento das outras areas de conhecimento); 
- declaragao do escopo, que inclui os objetivos e resultados a serem 
alcangados com o projeto; 
- estrutura analitica do trabalho ate o nfvel onde for exercido controle, 
como um documento de base de referencia do escopo. 
- estimativa de custos, datas programadas para o infcio e o termino 
(cronograma) e atribuigoes de responsabilidades para cada resultado 
principal dentro da estrutura, ate o nfvel em que for exercido controle; 
- base de referencia para medigao do desempenho do escopo tecnico, 
do cronograma e do custo - ou seja, a base de referencia do 
cronograma e a base de referencia dos custos (orgamento do projeto 
relacionados as diversas fases); 
- marcos principais e datas-alvo para cada um deles; 
- pessoal importante ou necessaria, seu custo e/ou desempenho 
previsto; 
- plano de gerenciamento de riscos, que incluem restrigoes e 
premissas, e pianos de respostas e contingencias (quando foro caso) 
para cada um deles; 
- pianos auxiliares de gerenciamento, ou seja: plano de 
gerenciamento de escopo; plano de gerenciamento do cronograma; 
plano de gerenciamento de custos; plano de gerenciamento da 
qualidade; plano de gerenciamento da formagao da equipe; plano de 
gerenciamento das comunicagoes; plano de respostas a riscos; e 
plano de gerenciamento das aquisigoes; 
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- assuntos em aberto e decisoes pendentes. 
A execugao do plano do projeto e o principal processo realizado para que se 
cumpra o plano do projeto. A maior parte do on;amento do projeto sera gasta na 
execugao deste processo. Nele, o gerente e a equipe de gerenciamento do projeto 
devem coordenar e dirigir todas as interfaces tecnicas e organizacionais existentes 
no projeto. E nesta fase que o produto e efetivamente criado. 
0 controle das alteragoes deve ser atualizado em suas bases, de forma que a 
mesma informagao esteja correta em todos os processes. Ex.: uma alteragao 
proposta no cronograma pode gerar impactos no custo, no controle dos riscos, na 
qualidade e na formagao da equipe, sendo que os documentos destes ultimos 
tambem deverao ser revistos e atualizados. 
2.4.2 Gerenciamento do Escopo do Projeto 
0 gerenciamento do escopo tern como objetivo principal definir e controlar os 
trabalhos a serem realizados pelo projeto, de modo a garantir que o produto ou 
servigo desejado seja obtido por meio da menor quantidade de trabalho possfvel, 
sem abandonar nenhuma premissa estabelecida no objetivo do projeto. 
Segundo Vargas (2003, p. 66), o escopo de urn projeto e definido como "o 
trabalho que precisa ser desenvolvido para garantir a entrega de urn determinado 
produto dentro de todas as suas especificagoes e fungoes". 
No contexto do projeto, o termo escopo pode referir-se ao escopo do produto 
- as caracterfsticas e fungoes que caracterizam o produto ou servigo; e o escopo do 
projeto - o trabalho que deve ser realizado para gerar o produto com as 
caracterfsticas e fungoes especificadas. 
A conclusao do escopo do projeto e medida em relagao ao plano do projeto. 
Porem, a conclusao do escopo do produto e medida em relagao aos requisites do 
produto. Ambos os tipos de gerenciamento do escopo devem estar bern integrados 
para assegurar que o trabalho efetuado resulte na geragao do produto especificado. 
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Ap6s definidas as etapas citadas, tem-se como proximo passo a iniciagao. 
Considera-se como fase de iniciagao o processo de autorizagao formal de urn novo 
projeto ou da continuagao de urn projeto ja existente para uma nova fase. Em 
algumas organizagoes, urn projeto nao e iniciado formalmente ate que haja a 
conclusao de uma avaliagao das necessidades, de urn estudo de viabilidade, de urn 
plano preliminar ou de qualquer outra forma equivalente de analise que tenha sido 
iniciada separadamente. 
Os projetos sao geralmente autorizados como resultados de urn ou mais dos 
seguintes fatores (PM I, 2000, p. 53): 
- demanda do mercado; 
- uma necessidade comercial; 
- pela solicitagao de urn cliente; 
- devido a urn avango tecnol6gico; 
- urn requisite legal; 
- ou uma necessidade social. 
Estes estimulos tambem podem ser chamados de problemas, oportunidades 
ou requisites comerciais. A caracteristica central de todos eles e que a gerencia 
geralmente precisa tamar uma decisao sabre como responder a eles. 
Alguns dados sao necessaries para o inicio do processo, como a descrigao do 
produto - uma vez que este documenta as caracteristicas do produto ou servigo para 
o qual o projeto foi criado, incluindo os requisites do produto que refletem as 
necessidades do cliente, tendo o cliente concordado, e a especificagao do produto 
de maneira a satisfazer estas necessidades. Deve-se considerar o plano estrategico 
da organizagao como urn fator para a tomada de decisoes sabre a selegao do 
projeto e devem ser utilizados criterios para esta selegao. Estes criterios sao 
geralmente definidos com base nos meritos do produto do projeto e podem 
considerar todos os interesses possiveis da empresa (retorno financeiro, fatia de 
mercado); e informagoes hist6ricas. E importante considerar informagoes sabre os 
resultados de decisoes de selegoes e desempenho de projetos anteriores. Os 
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metodos para a selegao do projeto envolvem medir o valor ou a atratividade para o 
proprietario do projeto. 
Segundo o PMI (2000, p. 54) sao resultados da iniciagao: "o plano sumario do 
projeto, sendo este urn documento que autoriza o projeto formalmente; identificagao 
e designagao de urn gerente para o projeto; e identificagao das restrigoes, ou seja, 
fatores que limitam as opgoes da equipe de gerenciamento do projeto." 
0 planejamento do escopo se refere ao processo atraves do qual se elabora e 
documenta progressivamente o trabalho do projeto (escopo) que ira gerar o produto 
do projeto. 
Ainda sao utilizadas algumas ferramentas e tecnicas no planejamento do 
escopo, como a analise do produto, analise do custo/beneffcio, identificagao de 
alternativas e busca de opiniao especializada. 
Os resultados do planejamento do escopo sao, segundo o PMI (2000, p. 56): 
- declara9ao do escopo: fornece uma base documentada para futuras 
decisoes do projeto. Esta deve incluir a justificativa para execu9ao do 
projeto, um breve resume da descri9ao do produto do projeto, os 
resultados principais do projeto e os seus objetivos. 
- detalhes auxiliares: estes devem incluir a documenta9ao de todas as 
premissas e restri96es identificadas; 
- plano de gerenciamento de escopo: documento que descreve como 
o escopo do projeto sera gerenciado e como as altera96es do escopo 
serao integradas ao projeto. 
A definigao do escopo envolve a subdivisao dos resultados principais do 
projeto em partes menores, porem mais faceis de serem gerenciadas, pais aumenta 
a exatidao das estimativas de custo, duragao e recursos, alem de definir uma base 
de referenda para a medigao e controle do desempenho e facilitar a definigao clara 
das responsabilidades. 
Tambem de acordo como PMI (2000, p. 59-60) os resultados da definigao do 
escopo sao: 
- estrutura analftica do trabalho: e um agrupamento dos componentes 
do projeto, orientados para o resultado principal, que organiza e 
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define o escopo total do projeto. Esta estrutura e normalmente 
apresentada sob a forma de graficos; 
- atualizag6es da declaragao do escopo: inclui qualquer modificagao 
feita na declaragao do escopo. 
0 processo de verificagao do escopo se refere ao processo atraves do qual 
se obtem a aceitagao formal do escopo do projeto pelos interessados (patrocinador, 
comprador, cliente). Este processo requer a revisao dos principais resultados, de 
maneira a assegurar que todos tenham sido identificados de maneira correta e 
satisfat6ria. Se o projeto for encerrado com antecedencia, o processo de verificagao 
do escopo deve estabelecer e documentar o nfvel e a extensao do trabalho 
conclufdo. A verificagao do escopo difere do centrale de qualidade, pois se refere a 
aceitagao dos resultados do trabalho, enquanto o controle de qualidade se refere 
principalmente a exatidao dos resultados do trabalho. 
Como resultado deste processo surge a aceitagao formal do produto. Deve-se 
preparar e distribuir a documentagao, comprovando esta aceitagao pelo patrocinador 
ou cliente. 
2.4.3 Gerenciamento de Tempo do Projeto 
0 principal objetivo desta area e garantir que 0 projeto seja conclufdo dentro 
do prazo desejado. 
2.4.3.1 Definigao das atividades 
A definigao das atividades envolve a identificagao e a documentagao das 
atividades especfficas que devem ser executadas de maneira a produzir os 
resultados desejados e alcangar os objetivos do projeto, dentro do tempo esperado. 
Algumas ferramentas e tecnicas sao utilizadas na definigao das atividades, 
como a decomposigao e os modelos. A decomposigao envolve a subdivisao dos 
pacotes de trabalho do projeto em componentes menores, mais facilmente 
gerenciaveis, de maneira a possibilitar um melhor controle gerencial. Os modelos 
sao definidos como uma lista de atividades ou uma parte da lista de atividades de 
um projeto anterior que sao utilizados como modele para um novo projeto. 
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2.4.3.2 Sequenciamento das atividades 
0 sequenciamento das atividades envolve a identificac;ao e a documentac;ao 
das relac;oes 16gicas entre as atividades. 0 sequenciamento das atividades deve ser 
feito de maneira precisa, a fim de dar suporte a elaborac;ao posterior de urn 
cronograma realista e que possa ser cumprido. Este sequenciamento pode ser feito 
com o auxilio de softwares (ex.: MS Project) ou por meio de tecnicas manuais. As 
tecnicas manuais sao geralmente mais eficazes em projetos menores e em fases 
iniciais de projetos maiores, quando existem poucos detalhes disponfveis. 
2.4.3.3 Estimativa de tempo para as atividades 
"A estimativa de durac;ao das atividades e o processo pelo qual se coleta 
informac;oes sobre o escopo e os recursos do projeto para calcular durac;oes que 
serao usadas como dados para a elaborac;ao do cronograma" (PMI , 2000, p. 71). As 
informac;oes utilizadas nas estimativas de tempo geralmente sao fornecidas pela 
pessoa ou grupo da equipe do projeto que tenha mais familiaridade com a natureza 
da atividade em questao. 
2.4.3.4 Elaborac;ao do cronograma 
A elaborac;ao do cronograma, propriamente dita, significa estabelecer as 
datas de infcio e de conclusao das atividades de urn projeto. Se as datas de infcio e 
conclusao nao forem realistas, sera improvavel concluir o projeto conforme o 
cronograma. 
De acordo com o PMI (2000, p. 75), algumas ferramentas e tecnicas tambem 
podem ser utilizadas para a elaborac;ao do cronograma: 
- Analise matematica: refere-se ao calculo te6rico das datas de infcio 
e de conclusao para todas as atividades do projeto, sem que se 
levem em considera~ao as limita~6es da disponibilidade de recursos. 
As datas resultantes nao constituem o cronograma e sim os perfodos 
dentro dos quais as atividades podem ser programadas, 
considerando-se os limites de recursos e outras restri~oes conhecidas. 
As tecnicas de analise matematica mais conhecidas sao: 
- Metoda do Caminho Crftico (COM): Calcula uma data mfnima e 
maxima para o infcio e a conclusao de cada atividade, com base em 
uma 16gica de rede especffica e sequencia! e em uma estimativa 
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(mica de duragao. 0 foco do COM e calcular a folga para determinar 
quais atividades tem a menor flexibilidade em termos de cronograma. 
- Tecnica de Avaliagao e Analise grafica (GERT): permite trabalhar 
com probabilidades na 16gica de rede e nas estimativas de duragao 
das atividades. 
- Tecnica de Avaliagao e Analise de Programas (PERT): Usa uma 
estimativa de duragao com peso media para calcular a duragao das 
atividades 
- Redugao da Duragao: a redugao e um caso especial de analise 
matematica que procura uma maneira de reduzir o cronograma do 
projeto sem alterar o escopo do mesmo. 
- Simulagao: envolve o calculo de varias duragoes do projeto, 
considerando-se diversos conjuntos de premissas sabre as atividades. 
- Heurfstica de Nivelamento de Recursos: as analises matematicas 
geralmente resultam em um cronograma preliminar de infcio que 
requer, durante certos perfodos de tempo, mais recursos do que os 
que se encontram disponfveis ou alteragoes nao gerenciaveis no 
nfvel dos recursos. Heurfstica, do tipo "alocar recursos escassos 
primeiramente para atividades de caminho crftico", pode ser aplicada 
para que se elabore um cronograma que reflita tais limitagoes. 0 
nivelamento dos recursos geralmente resulta em um projeto com 
duragao maior do que o cronograma inicial. Esta tecnica e as vezes 
chamada de Metoda Baseado nos Recursos, principalmente quando 
a otimizagao e feita com o auxflio de um computador. 
- Software de Gerenciamento de Projetos: o software de 
gerenciamento de projetos e amplamente utilizado para auxiliar na 
elaboragao do cronograma. Estes produtos automatizam os calculos 
das analises matematicas e do nivelamento de recursos e, portanto, 
permitem a analise mais rapida de muitas alternativas de cronograma. 
- Estrutura de Codificagao: as atividades devem possuir uma estrutura 
de codificagao que permita definigoes e/ou extragoes com base em 
atributos diversos, apontados para as atividades. 
0 cronograma do projeto inclui pelo menos a data planejada para o inicio e a 
data esperada para a conclusao de cada atividade. Ele pode ser apresentado em 
forma de resumo ou em detalhes. Algumas formas comuns de visualizac;ao sao os 
graficos de barras (Gantt), graficos de marcos. 
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Figura 5 Graficos de barras (Gantt) 
Atividade A 
I 
Atividade B I 
Atividade C I I 
Atividade D I I 
Jun Jul Ago Set Out 
Tempo 
Fonte: PMI , 2000, p. 78 
Figura 6 Grafico de marcos 
DataAtual 
Evento Jan Fev Mar.., pAbr Mal Jun Jul Ago 
Subcontratos assinados ~ ..... 
Especifi car;oes finalizadas L ~ 
Desenho revisado D 
Subsiste ma testa do ~ 
Primeira unidade entregue ~ 
Plano de produtr;ao conclufdo D 
I Pia nejad o ~ Rea l T 
Fonte: PMI , 2000, p. 79 
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2.4.3.5 Controle do cronograma 
0 controle do cronograma influencia os fatores que geram alterac;oes do 
cronograma, de maneira a assegurar que haja concordancia a respeito dessas 
alterac;oes, confirmar que o cronograma foi alterado e gerenciar as alterac;oes 
realizadas quando elas ocorrem. 0 controle do cronograma deve estar totalmente 
integrado aos outros processes de controle. 
2.4.4 Gerenciamento de Custos do Projeto 
Os custos de projetos sao gerenciados de formas diferentes par organizac;oes 
diferentes. A razao para as abordagens particulares de gen3ncia e a necessidade de 
custos detalhados do projeto versus a necessidade do custo total do projeto. 
Algumas organizac;oes gerenciam no nfvel do projeto, enquanto outras o fazem no 
nfvel de cada atividade. 
Esta area descreve os processes necessaries para assegurar que o projeto 
seja conclufdo dentro do orc;amento aprovado. Consiste no planejamento dos 
recursos, na estimativa de custos, no orc;amento de custos e no seu controle. 
0 gerenciamento de custos do projeto se refere ao custo dos recursos 
necessaries para concluir as atividades do projeto. No entanto, o gerenciamento de 
custos do projeto tambem deve levar em considerac;ao o efeito das decisoes do 
projeto sabre o custo envolvido no usa do produto do projeto. 
Em muitas areas, prever e analisar o desempenho financeiro futuro do 
produto do projeto sao atividades realizadas fora do projeto; em outras, estas 
atividades fazem parte das atribuic;oes dos integrantes da equipe. Quando se 
incluem previsoes e analises, o gerenciamento de custos do projeto inclui processes 
adicionais, tais como a analise do retorno sabre o investimento, fluxo de caixa. 
0 gerenciamento de custos do projeto deve considerar as necessidades dos 
interessados em termos de informac;ao. Os diversos interessados podem medir os 
custos do projeto de maneira diferentes. Par exemplo, o custo de aquisic;ao de um 
bem ou servic;o pode ser medido no momenta em que a compra e decidida, 
encomendada, realizada, entregue ou registrada para fins contabeis (1 -
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Computador = R$ 4.000,00; 2 - Computador R$ 66,67, au seja, R$ 4.000,00 I 60 
meses que eo tempo de depreciagao). 
2.4.4.1 Planejamento dos recursos 
0 planejamento dos recursos envolve a identificagao dos recursos ffsicos 
(pessoas, equipamentos e materiais) a serem utilizados na execugao das atividades 
do projeto, da quantidade de cada recurso e do momenta em que esses recursos 
serao necessaries. 
2.4.4.2 Estimativas de custos x definigao de pregos 
Quando um projeto e executado sob contrato, deve-se tamar o cuidado de 
distinguir estimativa do custo e definigao de pregos. Realizar uma estimativa de 
custos significa desenvolver uma avaliagao de quanta ira custar para que a 
organizagao executora fornega o produto au o servigo em questao. A definigao de 
pregos representa uma decisao da empresa, au seja, quanta a organizagao ira 
cobrar pelo produto au servigo. 
2.4.4.3 Atividades envolvidas no controle de custos 
De acordo como PMI (2000) o controle de custos engloba: 
monitorar o desempenho dos custos para que se detecte desvios do 
plano; 
garantir que todas as alteragoes apropriadas sejam registradas 
corretamente na base de referencia dos custos; 
evitar que alteragoes incorretas, inadequadas au nao autorizadas sejam 
inclufdas na base de referencia dos custos; 
informar as respectivos interessados a respeito das alteragoes 
autorizadas; 
fazer com que as custos esperados estejam dentro dos limites aceitaveis; 
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0 controle de custos inclui a analise do porque dos desvios positivos e 
negativos. Grandes corporac;:oes que trabalham com urn grande numero de projetos, 
podem contar com sistemas internos de controle de projetos. Neste, os projetos 
podem ser segregados par centros de custos e contas contabeis. 
2.4.4.4 Beneficia x custos 
E extremamente importante calcular a proporc;:ao entre o beneficia do projeto 
e seu custo. Se os beneficios nao excederem os custos de forma significativa, sera 
melhor que o dinheiro seja aplicado em outro projeto. Par maior que parec;:a urn 
projeto a primeira vista, se os interessados nao podem custea-lo, nao devem aprova-
lo. Tambem, se nao ha ninguem que possa executar o projeto, os decisores devem 
ou partir para outra soluc;:ao ou renunciar a oportunidade. Geralmente os 
interessados em urn projeto tern algum dinheiro no orc;:amento e podem, 
frequentemente, conseguir mais, se provarem uma real necessidade dele. 
Uma vez que os recursos de uma companhia sao finitos, eles devem ser 
cuidadosamente repartidos entre os projetos para que possam proporcionar a maior 
vantagem dos beneficios sabre os custos. Urn projeto deve ser iniciado somente se 
ele representar urn born investimento de capital dos recursos da empresa. 
2.4.4.5 Orc;:amentos 
Os orc;:amentos dos projetos podem ser elaborados de diversas maneiras, 
como levantamentos aprofundados, "chutes", par meio do usa de formulas 
complexas para estruturac;:ao de calculos, sistemas que facilitam o procedimento 
operacional do processo, entre outros. 
A estimativa de custos se refere ao calculo de urn valor aproximado dos 
custos dos recursos necessarios para a execuc;:ao das atividades do projeto. Ao 
calcular urn valor aproximado, a pessoa que realiza a estimativa considera as 
causas dos desvios da estimativa final com o objetivo de possibilitar urn melhor 
gerenciamento do projeto. 
Todos os custos incorridos no projeto devem ser estimados. lsso evolve a 
forc;:a de trabalho, os materiais, os suprimentos e outras categorias, tais como 
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provisao para inflagao e reserva de contingencia de custos. As estimativas de custos 
sao geralmente expressas em unidades de moeda (d61ar, euro, reais) para facilitar 
comparagoes dentro e fora do projeto. Tambem podem ser utilizadas outras 
unidades de medida para estimar os custos, como horas ou dias de trabalho, 
facilitando assim o controle gerencial adequado. As estimativas de custo tambem 
incluem o planejamento adequado de respostas a riscos, como por exemplo, pianos 
de contingencia. 
Quando os custos do projeto sao utilizados como componentes de urn 
sistema de premiagao e reconhecimento, os custos controlaveis e nao controlaveis 
devem ser estimados e orgados separadamente para assegurar que as premiagoes 
reflitam o desempenho real. 
Este orgamento tambem consiste em uma previsao por urn periodo de tempo 
que sera usado para medir e monitorar o desempenho dos custos do projeto. 
2.4.5 Gerenciamento da Qualidade do Projeto 
0 gerenciamento da qualidade do projeto descreve os processos necessarios 
para assegurar que o projeto satisfaga as necessidades para as quais foi criado. 
Consiste no planejamento da qualidade, na garantia de qualidade e no seu controle. 
De acordo com o PMI (2000, p. 95), a abordagem basica usada no 
gerenciamento da qualidade: 
deve ser compatfvel com a usada pela International Organization for 
Standardization (ISO), conforme detalhe nas series de padroes e 
normas ISO 9000 e IS01 0000. Esta abordagem geral tambem deve 
ser compativel com as abordagens proprietarias de gerenciamento da 
qualidade, como as recomedadas par Deming, Juran, Crosby e outros 
e as abordagens nao proprietarias, como gerenciamento da 
Qualidade Total (Total Quality Management - TQM), melhoria 
continua (Continous lmprovment) entre outras. 
0 gerenciamento da qualidade do projeto deve atender tanto ao 
gerenciamento do projeto, quanta ao do produto do projeto. 
A equipe de gerenciamento do projeto deve ter cuidado para nao confundir 
qualidade com grau. Grau, segundo o PMI (2000, p. 96) e: 
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uma categoria ou classifica<;:ao dada a entidades que possuem a 
mesma funcionalidade, mas caracterfsticas tecnicas diferentes. 
Qualidade inferior e sempre um problema, grau inferior pode nao ser. 
Par exemplo, um produto de software pode ter alta qualidade 
(ausencia de defeitos, manual legfvel) e grau inferior (um numero 
limitado de op<;:oes); ou pode possuir baixa qualidade (defeitos, 
documenta<;:ao do usuario desorganizada) e um alto grau (muitas 
op<;:oes). Estabelecer nfveis desejados de qualidade e de grau sao 
responsabilidades de um gerente de projeto e da equipe de 
gerenciamento de projetos. 
A equipe de gerenciamento de projetos deve tambem estar consciente de que 
um gerenciamento moderno de qualidade complementa o gerenciamento de um 
projeto. Por exemplo, ambas as disciplinas reconhecem a importancia dos seguintes 
aspectos: 
satisfagao do cliente: envolve entender, administrar e influenciar as 
necessidades de maneira a satisfazer as expectativas do cliente. lsso 
requer uma combinagao de conformidade aos requisites (o projeto deve 
produzir o que se comprometeu a produzir) e adequagao ao uso (o 
produto ou servigo deve satisfazer as necessidades reais); 
prevengao em vez de inspegao: o custo de prevenir erros e sempre menor 
do que o custo de corrigi-los, quando descobertos em inspegoes; 
responsabilidade da gen3ncia: o sucesso requer a participagao de todos os 
membros da equipe, mas a gen3ncia tem a responsabilidade de fornecer 
os recursos necessaries para que haja sucesso; 
processo dentro de fases 
0 planejamento da qualidade envolve a identificagao dos padroes de 
qualidade relevantes para o projeto e a definigao de como atender a esses padroes. 
De acordo com o PMI (2000, p. 97) "a equipe do projeto deve tambem estar 
consciente do principia fundamental do gerenciamento moderno da qualidade -
qualidade se garante com planejamento e nao com inspegao". 
Para elaboragao do planejamento da qualidade sao necessaries, o 
conhecimento da polftica de qualidade da empresa, declaragao do escopo, 
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descrigao do produto, conhecimento de normas e regulamentos e conhecimento de 
outros resultados de processos. 
0 plano de gerenciamento da qualidade deve descrever como a equipe de 
gerenciamento do projeto ira implementar sua politica de qualidade. Este plano 
ainda fornece dados para o plano geral do projeto e deve incluir o controle de 
qualidade, a garantia de qualidade e a melhoria da qualidade do projeto. 
2.4.5.1 Garantia da qualidade 
A garantia da qualidade se refere a todas as atividades sistematicas, 
planejadas dentro do sistema de qualidade, de maneira a gerar confianga de que o 
projeto ira satisfazer a todos os padr6es relevantes de qualidade. Ja a melhoria da 
qualidade inclui a execugao de ag6es voltadas ao aumento da eficacia e eficiencia 
do projeto, de maneira a gerar beneficios adicionais para os interesses no projeto. 
2.4.5.2 Controle da qualidade 
T ado o processo, como nao poderia deixar de ser, deve ser controlado. 0 
controle da qualidade envolve a monitoragao dos resultados especificos do projeto a 
tim de determinar se eles satisfazem aos padr6es exigidos de qualidade. lnclui 
tambem a identificagao de como eliminar as causas de resultados insatisfat6rios. 
Algumas tecnicas/ferramentas utilizadas no controle da qualidade sao: 
inspegao, que possui como atividades medir, examinar e testar, percebendo se os 
resultados atendem as exigencias; diagramas de Controle, que sao demonstrag6es 
graficas dos resultados ao Iongo do processo, utilizados para determinar se o 
processo esta dentro dos limites de controle; diagramas de Pareto, que sao 
histogramas ordenados de acordo com a frequencia das ocorrencias que 
demonstram quantos resultados foram gerados par categoria de causa identificada; 
e Amostragem Estatistica, que e realizada tomando-se par base uma parte da 
populagao-alvo para ser inspecionada. (PMI, 2000, p. 103). 
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2.4.5.3 Melhoria da qualidade 
A melhoria da qualidade corresponde a implementagao de melhorias 
gradativas e continuas aos processos em geral, no sentido de otimizar a sua 
execugao, e dessa forma, aumentar a produtividade, reduzir custos e assegurar 
cad a vez mais a satisfagao dos clientes. (Dinsmore e Cavalieri, 2003, p. 1 02) 
A melhoria continua e uma abordagem preventiva, e baseia-se na premissa 
de que o mundo esta continuamente mudando e, sendo assim, qualquer processo 
ou procedimento que hoje e satisfat6rio, no futuro podera nao ser. 
Os investimentos com a melhoria da qualidade em geral devem ser realizados 
pela empresa, como parte de uma politica corporativa a ser desfrutada pelos 
projetos. 
De acordo com Dinsmore e Cavalieri (2003, p. 1 03), 
a implementac;ao da melhoria continua como parte da polftica da 
qualidade inclui a adoc;ao de uma serie de atividades, as quais podem 
variar, dependendo das necessidades e caracteristicas da 
organizac;ao. Dentre estas, pode-se citar como exemplo: o estfmulo e 
a formac;ao de circulos de controle da qualidade, programas de 
sugestao, programas SS, programas de treinamento em tecnicas 
estatisticas, tecnicas para resoluc;ao de problemas, etc. 
Dessa forma, o empregado passa a adotar praticas relacionadas a melhoria 
na execugao das suas atividades, tendo como conseqOencia a melhoria do 
desempenho dos processos, a satisfagao dos clientes, a qualidade de vida na 
empresa, a organizagao do ambiente de trabalho, a seguranga e o moral etc. 
2.4.6 Gerenciamento de Recursos Humanos do Projeto 
A gerencia de projeto consiste em uma verdadeira gerencia de recursos, o 
que envolve politicas, sistemas e atos para prever os recursos necessaries, adquiri-
los ou prove-los oportunamente e de maneira eficiente, bern como planejar o 
trabalho a ser realizado dentro das restrig6es impostas por recursos limitados, assim 
como controlar o seu uso para levar a born termo o trabalho de acordo com o plano 
do projeto. 
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Este gerenciamento descreve os processos necessarios para que se 
empregue de forma mais eficaz o pessoal envolvido no projeto. Consiste no 
planejamento organizacional, na formagao da equipe e no seu desenvolvimento. 
Existem hoje diversos autores que enfatizam o trabalho em equipe, tentando 
ensinar como trabalhar com pessoas, sendo os principais t6picos mencionados a 
lideranga, a comunicagao, a delegagao, a motivagao e a resolugao de conflitos. E 
sob estes aspectos que o gerente do projeto e sua equipe irao atuar. 
0 planejamento organizacional envolve a identificagao, documentagao e 
atribuigao de fungoes, responsabilidades e relagoes de distribuigao de informagoes 
do projeto. As fungoes, responsabilidades e distribuigao de informagoes podem ser 
atribuidas a individuos ou a grupos. Na maioria dos projetos, a maior parte do 
planejamento organizacional e realizada nas fases iniciais do projeto. No entanto 
estes processos devem ser revistos e revisados ao Iongo da execugao do projeto de 
forma a assegurar a aplicagao continua do planejamento. 
2.4.6.1 Formagao da equipe 
A formagao da equipe refere-se a fazer com que os recursos humanos 
necessarios sejam direcionados para o projeto. Em muitos ambientes, os melhores 
recursos podem nao estar disponiveis, sendo que a equipe de gerenciamento do 
projeto deve garantir que os recursos disponiveis preencham os requisitos do projeto. 
Em algumas organizagoes a propria equipe do projeto seleciona os recursos 
para realizar as atividades, sendo que podem ser levadas em consideragao a 
experiencia anterior, caracteristicas pessoais, disponibilidade, competencia. Se 
forem recursos internos, os envolvidos poderao ter que negociar com outras areas 
para obter o remanejamento do recurso desejado. A equipe do projeto estara 
formada quando as pessoas adequadas tiverem sido realmente designadas para 
trabalhar nele. 
A escolha e o gerenciamento da equipe em urn projeto e tao importante 
quanta o plano do projeto por si s6. Sem uma equipe coesa e urn relacionamento 
que funcione como uma unidade, o projeto podera frustrar a expectativa de todos. 
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Formar uma equipe significa transformar urn apropriado grupo de pessoas, 
cada qual com formagao, especializagao e hist6ria profissional diferente, em urn 
conjunto devotado a alcangar urn resultado definido, fruto do esforgo cooperative. A 
formagao de equipes deve ser urn estilo de vida continuo no que se refere a 
lideranga/gestao de equipes. A formagao e desenvolvimento de equipes de projeto 
requer que o lider de projetos e os componentes da equipe avaliem de maneira 
continua sua eficiencia. 
As equipes sao formadas par profissionais e especialistas das mais diversas 
disciplinas, e que trabalham juntos com seu lider para cumprir, com sucesso, urn 
trabalho definido, identificar e resolver problemas e tamar oportunas e sensatas 
decisoes. 
Em muitos dos casas, os projetos trabalham com equipes multifuncionais. 
Estas equipes sao formadas par pessoas que ocupam fungoes diferentes no 
organograma ou par pessoas de mesma fungao, mas com especialidades diferentes. 
Sabre esta formagao Meredith e Mantel (2003, p.130) afirmam: 
equipes multifuncionais podem tambem ser utilizadas no processo de 
design e desenvolvimento de softwares. Nos projetos de software e 
fundamentalmente importante manter o cliente envolvido no processo 
de desenvolver requisites de software desde o infcio do projeto. 
Atualmente urn dos problemas sob este aspecto e quanta a definigao do 
profissional responsavel pelo gerenciamento dos projetos. Devido ao orgamento 
reduzido - a "falta de verba", para investir em pessoal, ou treinar funcionarios ja 
contratados, os gestores delegam fungoes a pessoas que nao sao compativeis com 
a necessidade. Nao adianta inserir no projeto urn profissional que vai ser o PMP 
(Project Management Professional- Profissional de Gerenciamento de Projetos) da 
equipe, que seja extremamente tecnico, que seja uma pessoa que nao saiba delegar, 
que nao seja comprometido com cronogramas e que nao seja capaz de trabalhar 
politicamente as situagoes com que se defronta. Nao adianta alocar urn profissional 
a uma fungao incompativel com o seu perfil. 
Para Gregorie (2006): 
e 6bvio que o conhecimento tecnico constitui fator indispensavel para 
o sucesso do projeto. Entretanto, como as solw;:oes vao alem da 
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tecnologia, a equipe perfeita precisa tambem possuir um 
conhecimento solido sabre as melhores praticas no que diz respeito a 
implementac;oes, atualizac;oes, processes de neg6cios e 
gerenciamento de mudanc;as. Esse conhecimento auxilia na 
conduc;ao de decisoes que podem simplificar a execuc;ao do projeto e 
melhorar a eficiencia geral do produto final. 
Tambem nao deve ser deixada de lado, a questao de acumulo de fungoes. 
Novamente, inumeras empresas deparam-se com a "falta de verba" e acabam, par 
exemplo, fazendo com que gestores de Tl exergam a fungao do Gerente de Projeto 
e analista de sistemas. E impossfvel a unica pessoa assumir papeis tao distintos 
como gerente do projeto I analista de sistemas I programador. Pessoas certas em 
fungoes adequadas - dos profissionais tecnicos e de neg6cios aos de educagao e 
treinamento - podem garantir urn projeto com qualidade e eficacia entregue no prazo 
e dentro do orgamento combinado. 
Tambem sao reportados par Meredith e Mantel (2003, p.112-113) problemas 
quanta a interagao de outras equipes que nao fazem parte do projeto. Os autores 
relatam este fato quando afirmam que: 
o mais comum de tudo, e a organizac;ao matriz com um gerente de 
projeto, um ou dais contribuidores qualificados que podem ser 
membros do projeto em tempo integral, e uma ampla variedade de 
servic;os ou capacidades fornecidos ao projeto par grupos funcionais 
da organizac;ao principal. Tais estruturas sao freqoentemente 
encontradas em projetos de software que sao parte de programas 
maiores sendo executados par uma companhia principal. Um ou dais 
programadores podem ser designados para o projeto, mas o trabalho 
envolvido na integrac;ao e teste do software e fornecido ao projeto na 
forma de entregas em vez de ser feito par pessoas designadas para o 
projeto para executarem seu trabalho. 
A capacidade do gerente do Projeto em negociar tecnicos qualificados, assim 
como a entrega em tempo dos servigos dos departamentos funcionais, e a chave 
determinante do sucesso. 
Segundo Valeriano (1998, p. 157): 
ate que todos os componentes venham a se amalgamar em uma s6 
maquina de trabalho produtivo e estimulante, o grupo deve passar par 
algumas transformac;oes, cuidadosamente conduzidas pelo lfder, no 
que se costuma chamar de fases do desenvolvimento de equipe e 
que sao: 
- Formac;ao: caracterizada pelas expectativas e pela grande falta de 
definic;ao de prop6sitos do conjunto e de responsabilidades 
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individuais e fracas ou mesmo inexistentes canais de comunica9ao. 
Ainda nao ha comprometimento das pessoas nem espfrito de equipe. 
0 relacionamento e superficial, com tratamento polido, mas guarda-se 
distancia, em um ambiente ainda de confusao e de certa agita9ao. 
- TurbuiE3ncia: quando os cantatas pessoais evoluem, gerando 
conflitos e ataques, M confronta96es com o lfder, manifestam-se 
resistencias e desistencias, forma9ao de panelinhas, com dificuldades 
para entendimento amplo. 
- Normaliza9ao: ao se desenvolverem padroes de comportamento e 
processo de entendimento. Come9a a haver coesao no conjunto, com 
retroalimentayao, os confrontos sao resolvidos e levantam-se 
importantes questoes. 
- Desempenho: ao se atingir um tecido bem articulado entre os 
componentes da equipe, manifestando-se alta criatividade e 
flexibilidade, o tratamento e aberto, o ambiente e cooperative, de 
apoio mutua e de confian9a. 
2.4.6.2 Desenvolvimento da equipe 
0 desenvolvimento da equipe envolve a melhoria da habilidade dos 
envolvidos para contribuir individualmente, assim como a habilidade da equipe para 
funcionar como equipe. Segundo o PMI (2000, p. 114) "o desenvolvimento individual 
(gerencial e tecnico) e a base necessaria para o desenvolvimento da equipe. 0 
desenvolvimento da equipe, por sua vez e essencial para que o projeto atinja seus 
objetivos." 
Em muitas empresas os indivfduos que trabalham em projetos reportam-se 
tanto a urn gerente funcional, como a urn gerente de projeto. Oeste fator podem 
surgir diversos problemas, como a duvida sabre a quem atender, priorizagao de 
atividades, administragao eficaz da dupla subordinagao, entre outros. 
A melhoria do desempenho da equipe pode ter origem em varias fontes e 
pode afetar inumeras areas de desempenho do projeto, como auxiliar na execugao 
da atividade de maneira mais eficiente, melhoria do comportamento da equipe, 
melhoria das competencias individuais etc. 
2.4.6.3 Vantagens e desvantagens do trabalho em equipe 
Todas as equipes apresentam aspectos positives e negatives. De acordo com 
Cleland e Ireland (2002, p. 250), os resultados positives sao, basicamente de dais 
tipos: 
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realizac;oes diretas especificas e mensuraveis: como melhorias em 
produtividade, qualidade, reduc;ao de custos etc; e 
resultados indiretos: como aumento de satisfac;ao do empregado, melhoria 
da cultura e surgimento de inovac;oes e comportamento criativo. 
De modo geral, os resultados positivos evidenciam, claramente, a sabedoria 
quanta ao usa de equipes como uma alternativa primordial de desenho 
organizacional para apoiar objetivos operacionais e estrategicos na empresa. 
Em sua maioria, os aspectos negativos relacionados as equipes se 
identificam e sao atribuidos a fracassos par parte dos responsaveis dentro da 
organizac;ao. Seguem alguns exemplos: 
delegac;ao inadequada de autoridade e responsabilidade devido as 
ambigi.iidades percebidas pelas pessoas em seus papeis individuais na 
organizac;ao; 
relac;oes com subordinados e colegas modificadas devido a falta de 
esclarecimento sabre as novas autoridades e responsabilidades dentro da 
organizac;ao; 
aceitac;ao do conceito de equipes, mas um certo desencantamento quando 
estas sao designadas e comec;am a trabalhar; 
em caso de empresas sindicalizadas, as equipes, sao em geral, 
consideradas negativas pelo risco de que seus componentes sejam mais 
fieis a elas do que ao sindicato; 
crenc;a de que equipes enfraquecem os papeis do gerente tradicional no 
sentido de que esse profissional nao mais tern autoridade na gestao de 
comando e controle; 
desvalorizac;ao geral do papel desempenhado par gerentes e supervisores 
e reduc;ao de sua importancia dentro da organizac;ao. 
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maior enfase em habilidades interpessoais, o que pode constituir uma 
ameaga para gerentes com habilidades limitadas neste sentido; 
falta de compreensao sabre a necessidade de haver empatia entre os 
dirigentes da organizagao e os seus demais integrantes; 
preocupagao sabre como a avaliagao por meritos e assuntos relatives a 
salaries serao resolvidos pelos componentes das equipes. 
Ainda de acordo com Cleland e Ireland (2002, p. 251), nao ha utilizagao de 
equipes sem custos. Alguns deles encontram-se relacionados a seguir: 
- Gusto para manter atualizados os conhecimentos, habilidades e 
atitudes dos componentes da equipe. 
- Custos com os componentes da equipe em treinamentos e cursos. 
Quando um componente da equipe encontra-se em treinamento fora 
da empresa, alguem na equipe deve assumir as fun<;:oes de quem 
esta ausente. 
- Custos de possfvel interferencia com as habilidades criativas e 
inovadoras do indivfduo. 
- Custos do papel dos dirigentes, que nao e reduzido, e sim 
modificado, uma vez que as responsabilidades e deveres mudam 
para as de facilitador, conselheiro, professor, treinador e estrategista, 
que assumem novas significados e fun<;:oes no trabalho com equipes. 
- Custos de transferencia de atitudes negativas para positivas no que 
se refere a equipes. 
- Custos de treinamento adequado de pessoas para o trabalho em 
equipes. 
- Custos gerenciais para adquirir, ao mesmo tempo que a equipe, a 
compreensao de como mudaram os papeis gerenciais. 
- Custos de mudar os relat6rios das rela<;:oes de autoridade e 
responsabilidade. Um gerente pode nao ter mais a autoridade 
reconhecida anteriormente de uma cultura de comando e controle. 
- Custos de tomada de decisoes com o uso de equipes. Sem duvida, 
mesmo que as decisoes em equipe sejam mais dispendiosas, elas 
sao analisadas e avaliadas com mais precisao, vista que uma 
quantidade maior de pessoas sao envolvidas no processo e ha 
oportunidades para avalia<;:oes mais profundas. 
- Custos de nao suporte. Qualquer organiza<;:ao tende a ter uma base 
de conhecimento e memoria institucionais. Se as equipes nao forem 
capazes de acessar este know how institucional, sua habilidade em 
geral resultados significativos pode ser comprometida. 
46 
2.4.6.4 Definigao de papeis e responsabilidades 
Definir os papeis e responsabilidades de uma equipe de projeto e 
fundamental para que todas as pessoas compreendam suas fungoes e 
responsabilidades. Estes papeis e responsabilidades tambem incluem as obrigagoes 
relacionadas com outros colegas de equipe bem como com os stakeholders. Definir 
as fungoes e responsabilidades tambem constitui um meio de selegao de recursos 
para o trabalho do projeto. Papeis e responsabilidades indefinidas levam a possfveis 
defasagens na cobertura de elementos vitais dos projetos, assim como possfveis 
superposigoes. 
2.4.7 Gerenciamento das Comunicagoes do Projeto 
Um efetivo processo de comunicagao e necessaria para garantir que todas as 
informagoes desejadas cheguem as pessoas corretas no tempo certo e de uma 
maneira economicamente viavel. 
De acordo com Cleland e Ireland (2002, p. 280), a comunicagao e: 
o processo pelo qual, informar;oes sao trocadas entre indivfduos, 
atraves de um sistema comum de sfmbolos, sma1s ou 
comportamentos. Algumas considerar;oes importantes sobre a 
comunicar;ao incluem: 
- a comunicar;ao pode ser a habilidade mais importante exigida do 
gerente de projeto e dos membros da equipe. 
- ha troca de informar;ao durante o processo de comunicar;ao. 
- alguns dos meios pelo qual a comunicar;ao ocorre incluem: pianos, 
polfticas, procedimentos, objetivos, metas, estrategias, estrutura 
organizacional, graficos de responsabilidade linear, obediencia ao 
estilo do lfder, reunioes, cartas, e-mails, telefonemas, interar;oes da 
equipe e os exemplos estabelecidos pelo gerente e por membros 
da equipe de projeto. 
- as pessoas comunicam-se umas com as outras atraves do toque e 
de linguagem corporal (comunicar;ao nao verbal); alem de tambem 
se comunicarem atraves do uso de sfmbolos, escritos ou falados. 
Esta area descreve os processes necessaries para assegurar a geragao, a 
coleta, a divulgagao, o armazenamento e a disposigao final apropriada e oportuna 
das informagoes do projeto. Consiste no planejamento das comunicagoes, na 
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distribuic;:ao de informac;:oes, nos relat6rios de desempenho e no encerramento 
administrative. 
0 planejamento das comunicac;:oes engloba a identificac;:ao das informac;:oes e 
comunicac;:oes de que os interessados necessitam. Todos os projetos partilham a 
necessidade de trocar informac;:oes; no entanto, as necessidades de informac;:oes e 
OS metodos de distribuigao variam bastante. 
Na gen3ncia de projetos, a comunicac;:ao escrita inclui propostas, relat6rios, 
pianos, polfticas, memorandos e outros meios de transmissao de informac;:oes. Hoje, 
muitos consideram a escrita clara e eficiente como uma arte. 0 melhor da escrita 
reflete-se atraves de uma mensagem simples, clara e direta. A escrita tambem e 
uma ciencia, com metodologias comprovadas, que consideram a audiencia, o 
escritor, os objetivos do leitor, a forma ideal de condugao dos diversos tipos de 
informac;:ao etc. 
Tambem existem inumeras formas de comunicac;:ao nao-verbal que podem 
estar contidas em mensagens sutilmente ocultas, tais como: 
express6es faciais; 
movimentos corporais, tais como acenos com a cabec;:a e movimentos dos 
olhos; 
ac;:oes, tais como colocar os pes sabre a mesa. 
Ainda segundo Cleland e Ireland (2002, p. 282): 
a comunicagao nao-verbal pode ser dividida em quatro categorias: 
- Flsica- tal como expressoes faciais, tom de voz, sensagao de toque 
e cheiro, alem dos movimentos flsicos. 
- Estetica - atraves de expressoes da criatividade, tais como tocar um 
instrumento, dangar, pintar e esculpir. 
- Sinais - comunicagao mecanica, tal como o hasteamento de 
bandeiras, as saudagoes feitas com tiros, as buzinas e as sirenes. 
- Simb61ica - tais como slmbolos religiosos, de status ou edificadores 
de ego." 
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As tecnologias ou metodos utilizados para a troca de informagoes entre OS 
interessados podem variar significativamente, desde conversas breves, ate reunioes 
longas, desde simples documentos escritos ate cronogramas e banco de dados 
eletronicos que podem ser acessados. 
Segundo o PMI (2000, p. 120), as necessidades dos interessados em relagao 
as informagoes do projeto devem ser analisadas para desenvolver uma visao 
met6dica e 16gica dessas necessidades e das fontes que propiciarao a satisfagao 
das mesmas. Essa analise deve levar em consideragao os metodos e tecnologias 
adequados a serem utilizados no projeto, de maneira a fornecer as informagoes 
necessarias. E preciso tamar cuidado para que nao se gaste recursos com 
informagoes desnecessarias ou tecnologias inadequadas. 
Ainda de acordo com o PMI (2000, p. 120), o plano de gerenciamento das 
comunicagoes e um documento que contem: 
- uma estrutura de coleta e arquivamento que detalha os metodos 
que serao utilizados para captar e armazenar os varios tipos de 
informa96es. Os procedimentos devem tambem cobrir a coleta e 
divulga9ao de atualiza96es e corre96es de materiais distribufdos 
anteriormente; 
- uma estrutura de distribui9ao que detalha a quem as informa96es 
(relat6rios de andamento, dados, cronogramas, documenta9ao 
tecnica etc) serao destinados e quais metodos (relat6rios escritos, 
reunioes etc) serao utilizados para distribuir os varios tipos de 
informa96es. Essa estrutura deve ser compatfvel com as rela96es de 
responsabilidades e de distribui9ao de informa96es descritas no 
organograma; 
- uma descri9ao das informa96es a serem distribufdas, inclusive o 
formato, o conteudo, o nfvel de detalhamento e as 
convenyoes/definiyoes a serem utilizadas; 
- cronogramas de produ9ao exibindo quando cada tipo de 
comunica9ao sera produzido; 
- metodos para acessar informa96es no intervale entre as 
comunica96es programadas; 
- urn metoda para atualizar e refinar o plano de gerenciamento das 
comunica96es para que este acompanhe o progresso e o 
desenvolvimento do projeto. 
A distribuigao das informagoes se refere a forma de sua disponibilizagao para 
os interessados no projeto, no momenta correto. As habilidades relacionadas a 
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comunicagao sao usadas para troca de informagoes. 0 emissor e responsavel par 
fazer com que as informagoes sejam claras, precisas e completas, de forma que o 
receptor as receba corretamente e que elas sejam entendidas de forma apropriada. 
As informagoes do projeto podem ser distribuldas de varias maneiras como o usa de 
reunioes, documentos impresses, bancos de dados compartilhados, fax, e-mail, 
correio de voz, videoconferencias etc. 
Os relat6rios de desempenho envolvem a coleta e divulgagao de informagoes 
sabre o desempenho do projeto, de maneira a fornecer aos interessados, 
informag6es sabre como os recursos estao sendo utilizados de forma que os 
objetivos do projeto sejam alcangados. Esses relat6rios ainda organizam e resumem 
as informagoes coletadas e apresentam os resultados de qualquer analise realizada. 
0 enceramento do projeto ou de uma de suas fases acontece ap6s seus 
objetivos terem sido atingidos, ou ter sido decidido seu encerramento par outras 
razoes. 0 encerramento administrative requer a documentagao dos resultados do 
projeto a tim de formalizar a aceitagao do produto do projeto pelo patrocinador ou 
pelo cliente. lsso inclui o recolhimento dos registros do projeto, assegurando-se que 
eles reflitam as especificagoes finais, a analise do sucesso do projeto, sua eficacia e 
as ligoes aprendidas, alem do arquivamento dessas informagoes para usa futuro. 
As atividades relacionadas ao encerramento administrative nao devem ser 
adiadas ate a conclusao do projeto. Gada fase do projeto deve ser encerrada de 
maneira apropriada, de forma a assegurar que as informagoes uteis e importantes 
nao sejam extraviadas. 
Seja em gerenciamento de projetos, seja na lideranga de equipes, seja na 
execugao de atividades ou na relagao superior-subordinado, a comunicagao se faz 
presente e e essencial para a eficiencia e eficacia de qualquer processo. 
2.4.8 Gerenciamento de Riscos do Projeto 
Os riscos do projeto sao eventos ou condigoes incertas que, caso venham a 
ocorrer, provocam urn efeito positive ou negative do projeto. 0 risco quando ocorre 
tern causas e uma conseqOencia. 
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Existem as riscos conhecidos, que sao aqueles que foram identificados e 
analisados no inicio do projeto, sendo possivel responder a ele, sem maiores 
complicagoes, no entanto podem tambem existir os riscos que nao sao do 
conhecimento dos envolvidos e que nao podem ser administrados, embora alguns 
gerentes de projeto respondam a eles atraves de aplicagao de pianos de 
contingencia com base em suas experiencias anteriores. 
0 gerenciamento de riscos possibilita a chance de melhor compreender a 
natureza do projeto, envolvendo os membros do time de forma a identificar e 
responder as potenciais forgas e riscos do projeto, geralmente associados a tempo, 
qualidade e custos, e responder a eles. 0 que faz a gestae dos riscos se tornar tao 
importante sao diversos fatores, como o aumento da competitividade, o avango 
tecnol6gico e as condigoes economicas, que fazem com que as riscos assumam 
proporgoes muitas vezes incontrolaveis. 
Este gerenciamento descreve OS processes relacionados a identificagao, a 
analise e as respostas a riscos do projeto. Consiste no planejamento do 
gerenciamento de riscos, na identificagao de riscos, na sua analise quantitativa e 
qualitativa, no planejamento de respostas e na monitoragao e centrale dos riscos. 
Para obter sucesso, a empresa deve estar comprometida com o 
gerenciamento de riscos durante todo o projeto. 
0 planejamento do gerenciamento de riscos consiste no processo par meio 
do qual se decide como abordar e planejar as atividades, levando-se em 
consideragao os riscos do projeto. 
Este plano descreve como sera feita a estruturagao e a execugao das 
atividades de identificagao, analises quantitativas e qualitativas, planejamento de 
respostas, monitoragao e centrale de riscos durante o ciclo de vida do projeto. 
A identificagao de riscos envolve determinar quais riscos poderiam afetar o 
projeto e documentar as suas caracteristicas. Essa identificagao caracteriza-se como 
urn processo repetitive. Uma vez que o risco foi identificado, devem ser 
desenvolvidas respostas simples e eficazes para responder a esses riscos. 
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Os riscos identificados podem ainda ser agrupados par categorias, como par 
exemplo, riscos relacionados a parte tecnica, de qualidade ou de desempenho, 
riscos relacionados ao gerenciamento do projeto, riscos relacionados a organizagao 
e riscos externos. 
A analise qualitativa dos riscos consiste no processo pelo qual se avalia o 
impacto de um risco e a probabilidade de ele ocorrer. Esse processo prioriza os 
riscos de acordo com seu efeito potencial sabre os objetivos do projeto. As agoes 
relacionadas a riscos sao crfticas em termos de tempo e podem aumentar a 
magnitude do risco. 
Ja o processo de analise quantitativa de riscos tern como objetivo, analisar 
numericamente a probabilidade de ocorrencia de cada risco e suas implicag6es para 
os objetivos do projeto, assim como a extensao do risco. 
No planejamento de respostas a riscos devem ser desenvolvidas opg6es e 
determinadas ag6es que venham a realgar as oportunidades e reduzir as ameagas 
aos objetivos do projeto. lsso inclui a identificagao e designagao de indivfduos ou 
grupos que arquem com a responsabilidade da resposta a cada risco. Esse processo 
garante que os riscos identificados sejam tratados adequadamente. 
Este planejamento deve ser adequado a gravidade do risco. Deve ser efetivo, 
em termos de custos, deve ser oportuno, realista, aprovado pelas partes envolvidas 
e deve estar sob responsabilidade de uma pessoa comprometida. 
A monitoragao e o controle de riscos servem para acompanhar os riscos 
identificados, monitorar os riscos residuais, identificar novas possfveis riscos, tendo 
como objetivo a execugao dos pianos ja determinados, a analise efetiva de novas 
riscos percebidos e a redugao de riscos futuros, com medidas que previnam contra 
tais situag6es. 
Processes adequados de monitoragao e controle proporcionam informagoes 
que auxiliam na tomada de decis6es eficazes, antes de o risco ocorrer. 
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2.4.9 Gerenciamento das Aquisigoes do Projeto 
Gerenciamento das Aquisigoes do Projeto: descreve os processos 
necessarios a aquisigao de bens e servigos fora da organizagao executora do 
projeto. Consiste no planejamento da aquisigao de bens e servigos, no planejamento 
da solicitagao, na solicitagao, na selegao das fontes, na administragao dos contratos 
e no seu encerramento, quando eles deixarem de ser necessarios. 
No planejamento das aquisigoes identificam-se as necessidades do projeto 
que podem ser melhor satisfeitas por meio da aquisigao de produtos ou servigos de 
fora da organizagao executora do projeto. Este processo envolve a analise sabre a 
necessidade de se adquirir alga, sabre o que adquirir, quanta adquirir, quando e 
como adquirir. 
Quando o projeto decide fazer aquisigoes de produtos ou servigos de fora da 
empresa, os processos que envolvem esta decisao vao desde o planejamento da 
solicitagao ate o encerramento do contrato. Para tanto devem ser contatados 
profissionais de outras areas da empresa como a unidade de compras ou contratos. 
0 plano de gerenciamento das aquisigoes deve descrever como serao 
administrados os processos alheios a aquisigao de bens ou servigos como, por 
exemplo, que tipo de contrato sera utilizado, quem serao os responsaveis pelos 
criterios de avaliagao, se existir a unidade de compras, qual sera a responsabilidade 
de cada envolvido etc. 
Ja o planejamento da solicitagao consiste em preparar os documentos 
necessarios, que servirao de suporte aos processos de solicitagao, como, por 
exemplo, c6pia de outros contratos, que podem servir de modelo para o atual, 
polftica de aquisigoes da organizagao, documentos para solicitagao de propostas etc. 
A solicitagao efetiva e o processo pelo qual sao obtidas as respostas (ofertas 
e propostas) de possfveis fornecedores sabre como satisfazer as necessidades dos 
projetos. A maior parte deste processo e realizada pelo fornecedor, nao gerando 
demais custos adicionais para o projeto. Oeste processo resultam propostas e/ou 
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cotagoes preparados pelo fornecedor, descrendo sua habilidade e disposigao para 
fornecer o que foi solicitado. 
Ap6s o envio das propostas, a equipe ou os responsaveis par esta tarefa, 
devem aplicar seus criterios de avaliagao para selegao do melhor fornecedor 
daquela atividade ou produto. 0 prego deve ser o fator principal para um item 
prontamente disponfvel, mas um menor prego proposto pode nao significar o menor 
custo, caso o fornecedor nao seja capaz de fornecer o produto/servigo em tempo 
habil. 
Ap6s a selegao do fornecedor, as partes envolvidas desenvolvem um contrato 
onde serao especificadas as condig6es de ambas as empresas para a efetivagao do 
servigo. A negociagao do contrato envolve o esclarecimento e a concordancia mutua 
sabre a estrutura e requisitos do contrato, antes de sua assinatura. Ap6s a sua 
assinatura a empresa deve se comprometer com a administragao deste documento, 
que envolve a garantia de que o desempenho do fornecedor esta de acordo com os 
requisitos contratuais. 
E, como ultima etapa do processo, surge o encerramento do contrato, que e 
semelhante ao encerramento administrativo, citado anteriormente, uma vez que 
envolve tanto a verificagao do produto/servigo, a fim de confirmar se o trabalho foi 
conclufdo correta e satisfatoriamente, como o encerramento administrativo, que 
envolve a atualizagao dos registros de forma que reflitam os resultados finais e o 
arquivamento destas informagoes para usa futuro. 
2.4. 1 0 Aud itoria 
Auditorias de projeto sao conduzidas para determinar se o desempenho esta 
de acordo com o plano. Ha um objetivo implfcito para que o projeto seja bem-
sucedido, mas o sucesso depende do plano e da habilidade em orientar a equipe de 
projeto para uma finalizagao que atenda ou supere as expectativas. Auditorias sao 
uma comparagao entre o que foi obtido e o que foi planejado. 
Segundos Cleland e Ireland (2002, p. 213-215), a auditoria de projeto: 
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nao consiste em uma avaliagao aleat6ria, mas sim em uma atividade 
planejada para determinado momenta durante a implantagao do 
projeto ou quando alga indica a necessidade para uma auditoria. 
Auditorias planejadas podem ser conduzidas em estagios diferentes 
da fase de implantagao, enquanto as acionadas podem ser 
conduzidas quando, par exemplo, um marco do projeto nao e 
alcangado. 0 planejamento e a condugao da auditoria enfocam o 
objetivo e o resultado esperado. Auditorias de projetos tipicas sao as 
que seguem: 
- Auditoria de evolugao: revisao do progresso do projeto no que diz 
respeito as tres metas primordiais - o cronograma, os gastos no 
orgamento e o progresso tecnico. 0 resultado deste tipo de 
auditoria seria uma comparagao do progresso planejado em cada 
uma das tres areas face as realizag6es reais, e que seria 
apresentada a alta administragao como um relat6rio sabre a 
eficacia da implantagao do projeto. 
- Auditoria de processo: revisao dos procedimentos, por parte da 
equipe de projeto, para garantir que estejam seguindo o processo 
prescrito e que seja eficaz para atingir as metas planejadas. Um 
exemplo de auditoria de processo poderia ser o teste de um novo 
equipamento para determinar sua funcionalidade. 0 processo do 
teste iria fornecer a garantia de que estavam sendo produzidos os 
efeitos corretos. Os resultados da auditoria iriam reforgar a 
confianga quanta a capacidade de o processo produzir o resultado 
desejado. 
Auditoria de sistemas: rev1sao de um sistema tecnico ou 
administrative para garantir sua funcionalidade de acordo com as 
diretrizes documentadas. Em geral, o sistema seria uma operagao 
ou fungao de suporte ao projeto, como gerenciamento de quest6es, 
gerenciamento de mudangas ou plano de comunicag6es. Estas 
areas em geral constituem fungoes de suporte para o projeto global 
e sao decisivas para a garantia da realizagao do projeto. 0 
resultado da auditoria seria um relat6rio sabre a adequagao do 
sistema para dar suporte ao trabalho do projeto. 
- Auditoria do projeto: revisao das realizag6es tecnicas do projeto na 
elaboragao do produto. Trata-se de uma comparagao entre a 
realizagao tecnica de acordo com o plano e a real. A conseqoencia 
da auditoria transmite confianga quanta a convergencia dos 
parametros tecnicos e de trabalho. 0 resultado da auditoria e um 
relat6rio declarando o grau de convergencia sabre a solur;ao 
tecnica. 
Auditoria de contratos: rev1sao do trabalho no projeto e 
comparagao com os requisitos contratuais para determinar que 
sejam cumpridos. Esta auditoria apresenta a confianga de que a 
equipe de projeto esta realizando o trabalho exigido pelo contrato e 
que todos os requisitos especfficos, como habilidade de um 
operario/artffice ou usa do processo, estao sendo cumpridos. 0 
resultado da auditoria e um relat6rio acerca do grau de 
cumprimento dos requisitos contratuais. 
- Auditoria geral: revisao de todos os aspectos de um projeto e 
comparagao entre os que foram planejados e as realizag6es reais. 
Este tipo de auditoria engloba todas as areas do projeto e e 
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utilizada para identificar o nao-cumprimento dos pianos, praticas, 
processes, procedimentos e requisites. A auditoria pode variar 
quanta a profundidade das verifica<;oes e o tempo gasto em 
qualquer uma das areas. 0 resultado deste tipo de auditoria e um 
relat6rio sabre o grau de cumprimento de todos os requisites 
necessaries para a condu<;ao de projetos. 
- Auditoria especial: revisao de parametres especfficos de um 
projeto para determinar o progresso ou status do projeto. Este tipo 
de auditoria e em geral acionado devido a perda de confian<;a nas 
realiza<;oes do projeto em um area especffica e ao fato de que a 
alta administra<;ao deseja determinar o progresso real ou o status 
daquela area. 0 resultado de uma auditoria especial e um relat6rio 
focado, especificamente, no progresso ou status, e talvez, em 
recomenda<;oes para melhoria de condi<;oes. 
Auditorias de projeto devem ser planejadas para garantir que as areas 
pertinentes sejam verificadas e seja feita uma compara<;ao de cada area com o 
plano, padrao, processo, procedimento ou pratica do projeto. 0 planejamento 
fornece as diretrizes de como a auditoria sera conduzida e o que sera examinado. 
Em geral, a<;oes corretivas nao fazem parte da auditoria, mas recomenda<;oes feitas 
pela equipe de auditoria do projeto sao utilizadas para dar infcio as a<;oes corretivas 
necessarias. 
2.4.11 Gerenciamento dos Conflitos do Projeto 
Par sua propria natureza, o projeto constitui-se em um ambiente 
extremamente propfcio para o desenvolvimento de conflitos. Todos os componentes 
da equipe do projeto estao ali par tempo determinado, deslocados de seus locais de 
trabalho, sob supervisores e tendo outros subordinados, enfrentando tensoes de 
cronograma e de avalia<;oes mediante apresenta<;ao de resultados, que deverao ser 
utilizados por outros etc. 
Conflito e alga que sempre ira ocorrer, em razao da natureza temporaria de 
uma equipe de projeto e da quantidade de interfaces externas que um lfder de 
projeto precisa administrar. Ele ocorre quando ha uma divergencia, entre duas ou 
mais partes, em rela<;ao a algum elemento do projeto, que tanto pode ser uma 
diferen<;a de opiniao sabre uma solu<;ao tecnica, o custo de um item, a forma como 
alga deve ser executado ou ainda sabre quando algum resultado vai ser entregue. 
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Os conflitos pessoais comumente sao mais diffceis de serem gerenciados do 
que as divergencias profissionais, entretanto, tern um impacto negative sobre os 
objetivos do projeto, uma vez que destr6em os relacionamentos de trabalho, 
essenciais para uma finalizagao eficiente. 
Cumprimento de prazos, limite de orgamento e satisfagao das exigencias do 
cliente formam metas muito competitivas. Essas metas, e o seu potencial para o 
conflito, sao inerentes a equipe do projeto,. 
As pessoas tern visoes e objetivos diferentes. As diferengas reais e as 
percebidas podem aumentar o potencial para o conflito. A equipe de projeto precisa 
trabalhar visando a um s6 objetivo, a fim de assegurar o sucesso do projeto. 
De acordo com Valeriano (1995, p. 165), em um projeto, os conflitos podem 
surgir de sete potenciais causas, que seguem: 
Figura 7 Potenciais causas de conflitos x caracteristicas 
Potenciais causas de Caracteristicas 
conflitos 
Cronogramas Desacordos que se desenvolvem em torno de ocasioes, 
sequenciamento e cronogramas. 
Prioridades Os participantes do projeto divergem quanto a sequencia de 
atividades e tarefas que poderiam ser adotadas para a 
conclusao do projeto com sucesso 
Recursos Humanos Conflitos que surgem sobre a formagao da equipe de projeto 
com pessoal de outras areas funcionais ou de 
assessoramento ou entao do desejo de usar pessoas de 
outre departamento para apoio ao projeto 
Balanceamento de Os desacordos podem surgir, particularmente em projetos 
opinioes tecnicas e de orientados para tecnologia, em questoes tecnicas, 
desempenho especificagoes de desempenho, ajustamentos tecnicos e os 
Procedimentos 





meios para alcangar os desempenhos. 
Conflitos voltados para o gerenciamento e a administragao e 
que se desenvolvem sabre como o projeto sera gerenciado. 
E o relacionamento com o gerente do projeto, as definigoes 
de responsabilidades, o relacionamento nas interfaces, 
objetivo do projeto, negociagoes sabre trabalho com outros 
grupos e procedimentos com respeito a suporte 
administrativo. 
Conflitos que se desenvolvem sabre estimativas de custo 
das areas de apoio as diversas partes do projeto 
de Desacordos que tendem a girar em torno de diferengas 
interpessoais, em vez de questoes tecnicas. Estes conflitos 
as vezes sao "ego-centrados". 
Fonte: Valenano, 1995, p.165 
Ainda segundo Valeriano (1995, p. 167), estes conflitos podem ser tres tipos 
que sao: 
intrapessoais, interpessoais e intergrupais. Com rela9ao aos conflitos 
intrapessoais, muitas vezes nao sendo percebidos exteriormente, 
compete ao indivfduo abrir-se com seus superiores, colegas e 
subordinados com o objetivo de eliminar os conflitos atuais e extirpar 
as causas de futures conflitos. Quanta aos conflitos interpessoais e 
intergrupais, e recomendavel que o gerente do projeto estabele9a e 
valorize um objetivo superior reconhecido pelas partes em confronto, 
isto e, aquele que as pessoas ou grupos devem buscar e que nao 
sera atingido sem a coopera9ao de todos. 
Dar ser de muita importancia estudar como os conflitos gerados em urn 
projeto podem ser administrados pelos gerentes para tirar deles o maximo proveito, 
evitando e corrigindo aqueles estereis ou improdutivos. 
2.4.12 Etica e Responsabilidade Profissional 
Urn dos aspectos fundamentais do trabalho em projetos esta na etica e na 
responsabilidade profissional do gerente de projeto e de sua equipe. As agoes de 
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todos os membros envolvidos devem sempre estar alinhadas com os requisitos 
legais e com padroes eticos. 
De acordo com Vargas (2003, p. 176), pode-se definir responsabilidade 
profissional como : 
um conjunto de a<;oes do gerente de projeto de modo a assegurar 
uma atitude responsavel e etica. Essas a<;oes podem ser resumidas 
em: fa<;a a coisa correta, siga o processo correto, aja eticamente, 
reporte qualquer viola<;ao, lide com problemas, aumente de modo 
permanente a base de conhecimento e as melhores praticas do 
projeto, e procure os conflitos de interesse e atue em sua solu<;ao. 
A etica na gerencia de projetos abrange muitas areas de conduta pessoal e 
profissional par causa do alcance das locac;oes do projeto. A falta de urn c6digo de 
etica, ou do treinamento em etica, tambem pode afetar 0 modo pelo qual 0 pessoal 
responde a situac;oes de desafio. 
0 c6digo de etica deve levar em considerac;ao "as necessidades legitimas dos 
demais, bern como identificar todos os compromissos assumidos pelo profissional. 0 
c6digo de etica define a expectativa dos que estao sendo servidos e expoe os 
compromissos com clareza" (Cleland e Ireland, 2002, p.19) 
Os administradores de projetos podem ter, dentro de suas organizac;oes, urn 
c6digo de conduta que sirva de guia na maneira pela qual trabalham com os outros. 
0 c6digo de etica do PMI (Project Magagement Institute) para profissionais de 
gerencia de projetos e fornecido como urn modelo a ser seguido par todos os 
profissionais de gerencia de projetos. 
Urn c6digo de etica s6 e eficaz para os profissionais quando eles se atem a 
todos os aspectos do compromisso. Os desvios do c6digo de etica devem ser 
punidos para a garantia da credibilidade da profissao. E necessaria urn sistema para 
investigar abusos e implementar ac;oes corretivas. 
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2.5 0 GERENTE DO PROJETO 
Assim como uma empresa necessita de uma (mica pessoa para ser a sua 
autoridade maxima, um projeto precisa de um responsavel pelo cumprimento de 
seus objetivos. 
Preferencialmente ele deve ser um elemento experiente e de facil acesso, 
tanto na empresa executora como no cliente. Sera grac;as a sua positiva participac;ao 
que o projeto sera planejado e executado com base em datas e custos realistas. A 
ausencia deste elemento pode complicar perigosamente a execuc;ao de um projeto, 
aumentando prazos e custos, piorando a qualidade do produto e, ate mesmo, pode 
criar um ambiente de animosidade entre os setores executores do projeto com o 
cliente. (Prado, 2001, p. 63). 
Porem, muito do sucesso ou fracasso de um projeto tambem pode estar no 
gerente do projeto, uma vez que e ele que conduz as decisoes e direciona as 
atividades. 
Segundo Page-Jones (1990, p. 311-319), as habilidades que um gerente de 
projeto deve ter sao: integridade pessoal, sensibilidade, capacidade de estabelecer 
objetivos, capacidade de cumprir objetivos, tenacidade, capacidade de inspirar 
disposic;ao de servir, coragem de delegar, competencia tecnica, capacidade para 
comunicar a realidade, capacidade de pensar e ser inovador e coragem de tamar 
decisoes. 
Durante o ciclo de vida de um projeto o gerente se envolve com assuntos que 
requerem conhecimentos de administrac;ao e dos procedimentos administrativos da 
organizac;ao onde trabalha. 
Para gerenciar um projeto pode ser necessaria interagir com a area financeira 
e contabil. Sendo assim, o gerente do projeto pode necessitar de conhecimentos de 
contabilidade, de fluxo de caixa, de avaliac;ao de investimentos etc. Assuntos como 
solicitac;ao de contratac;ao de mao-de-obra, interac;ao com a area de meio ambiente, 
sindicato etc, requerem experiencia administrativa e conhecimento de procedimentos 
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e de fluxos de informag6es. E o conhecimento da forma de funcionamento da 
empresa que vai facilitar o seu trabalho. 
A necessidade de envolvimento amplo tern surgido dentro das empresas que 
desenvolvem produtos, com o objetivo de eliminar urn problema muito comum: ap6s 
a conclusao das tarefas citadas, o gerente "lava as maos". Em muitos casas, e alta a 
quantidade de reclamag6es dos clientes nos primeiros meses de vida de urn produto. 
Para corrigir este problema, algumas empresas estao incluindo no escopo do projeto 
o acompanhamento da produgao par urn certo periodo, de modo a garantir que as 
indicadores de produtividade e de qualidade sejam atingidos. 
2.6 DOCUMENTACAO 
Os documentos em urn projeto cumprem tn3s finalidades: 
comunicagao no ambito do projeto: envolvendo a comunicagao com a 
organizagao, fornecedores, contratados etc. Pode-se dizer que esta e 
dirigida aos clientes internos do projeto, representados par aqueles que 
direta au indiretamente, trabalham visando a realizagao do projeto. Com 
esta finalidade sao elaborados e emitidos documentos tecnicos, 
documentos administrativos e documentos de planejamento e controle; 
comunicagao com o cliente: esta e dirigida aos clientes externos. 
Constituida de dados necessaries a estes clientes para utilizar as 
resultados do projeto; 
reposit6rio de informag6es: para consultas futuras, sendo voltada aos 
clientes institucionais. Este reposit6rio sera o detentor da documentagao, a 
qual tera grande importancia para permitir a introdugao de revis6es de 
projeto, para fazer correg6es, melhorias e aperfeigoamentos. 
Esta forma de entender a documentagao serve para que ao planeja-la e ao se 
elaborar cada documento, se tenha em mente seu destino, sua serventia e o tempo 
em que cada item da documentagao deve produzir seu maximo resultado. 
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Os documentos dirigidos aos clientes internes constituem parte da relac;ao de 
comunicac;ao do projeto, durante a execuc;ao. Os destinados aos clientes externos 
precisam expressar a razao de sua existEmcia, ou seja, devem ser capazes de 
transmitir, com precisao e clareza, todas as informac;oes de que o cliente necessita 
para usufruir o produto do projeto. Por fim, os que vao para o acervo constituem a 
memoria do projeto e devem estar em condic;oes de ser recuperados, consultados e 
entendidos em epocas posteriores. 
Geralmente a documentac;ao produzida no decorrer de urn projeto e muito 
numerosa e bastante variada. De maneira simplificada, os documentos relacionados 
com o gerenciamento de projetos sao: 
planejamento: pianos do projeto; 
execuc;ao: relat6rios de acompanhamento - relat6rios do progresso 
(Progress Report); relat6rios da situac;ao (Status Report); 
controle: relat6rios de desempenho, relat6rios de anomalias (Exeption 
Report) e pianos de ac;ao para correc;ao de anomalias; e 
encerramento: relat6rio final (lic;oes aprendidas) 
Gada documento deve ser aprovado e assinado pelos autores e responsaveis 
pelo projeto. 
Figura 8 Exemplo de documentac;ao para projeto de desenvolvimento de urn 
software para computador: 
Eta pas Principais Documentos Obtidos 
lnicializac;ao Levantamento da situac;ao atual 
Planejamento Relat6rio de necessidades do usuario 
Execuc;ao e Controle Projeto L6gico 
Projeto Fisico 
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Guia do usuario 
Documentagao dos programas 
Documentagao do Banco de Dados 
Plano de testes 
Resultados dos testes 
Encerramento Transfen3ncia para produgao 
Fonte: Prado (2001, p. 40-41) 
Valeriano (1998, p. 288) ainda cria o relacionamento entre documentos e as 
divide em articulagao vertical e articulagao lateral. 0 autor chama de articulagao 
vertical "o vinculo do documento aquele que o originou proporcionando assim a 
rastreabilidade da documentagao". Define como articulagao lateral "a vinculagao dos 
documentos aqueles com as quais tern alguma interface, ocorrendo assim a 
consolidagao dos documentos." 
As articulag6es citadas pelo autor demonstram, mais uma vez, as beneffcios 
da documentagao, uma vez que a rastreabilidade de urn documento possibilita a 
recuperagao do hist6rico, da aplicagao au da localizagao de urn documento par meio 
de identificag6es registradas. E o mesmo se aplica a consolidagao da documentagao 
uma vez que ela ordena, sistematicamente as documentos pertinentes a uma 
determinada parte do projeto. 
Comparando a documentagao com as fases de urn projeto, estas podem ser: 
fase de planejamento: elaboragao de documentos tecnicos que visam ao 
planejamento de ag6es futuras que deverao gerar seus documentos; 
fase de execugao: documentos que registram como as problemas foram 
definidos e resolvidos e como o produto foi concebido. Estes contem a 
metodologia do desenvolvimento, para cuja elaboragao foram empregados 
as conhecimentos e tecnicas da organizagao, e que devem ser guardados 
com cuidado, evitando maiores divulgag6es externas; e 
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fase de conclusao: sao os documentos que deverao ser repassados aos 
clientes ou usuaries do projeto. Os documentos preduzidos nesta fase 
descrevem os resultados do prejeto. 
2.7 PADRONIZA<;AO DE PROCEDIMENTOS 
De acordo com Page-Jones (1990, p. 140) padrao e "a implementagao pratica 
de uma metodologia". 
Um fator de grande importancia a ser considerado e o comego do processo 
de adaptagao a um modele de gerenciamento de projetos, tanto no que tange a 
metodologia a ser utilizada, como aos profissionais inseridos nas atividades. As 
empresas que geralmente tratam de diversos prejetos, simultaneamente, sendo que 
esses prejetos encontram-se em grande parte em estagios diferentes, devem adotar 
uma padronizagao. Os denominadores comuns podem ser quanto a: 
terminologia adotada: evitar dialetos, ambiguidades e incompreensoes; 
retinas para prestagao de servigos internes de software, de maquinas, de 
laboratories, de oficinas etc. As retinas devem ter seus processes 
racionalizados, uniformizados e atualizados, em beneffcio do usuario; 
metodologias apropriadas para planejamento, execugao e controle de 
prejetos, gerencia da configuragao, qualidade etc. Nao se deve deixar que 
cada prejeto inicie pelo estabelecimento de retinas e metodologias 
pr6prias. Esta atitude dificulta o relacionamento conjunto com a 
organizagao ou leva ao isolamento dos projetos. Uma vez estabelecidas 
as metodologias gerais, deve haver constante orientagao e ajustes para 
melhoramento dos procedimentos; 
procedimentos quanto a propriedade intelectual: patentes, por exemplo; 
modele de organizagao adotado; 
procedimentos relatives a documentagao tecnica de prejeto: numeragao, 
aprovagao, modificagoes, distribuigao, arquivamento, sigilo etc; e 
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descrigao de fungoes claras e inequivocas: em especial para os gerentes 
de linha e para os gerentes de projeto. 
Porem, se par um lado a inexistencia de procedimentos uniformes e de pianos 
orientadores e nociva, o rigor, o detalhe excessivo e a inflexibilidade destes 
procedimentos poderc~ sufocar a organizagao em uma "Camisa de Forga". 
Quase todos os projetos usam os mesmos padroes. Os papeis que os 
participantes do projeto representam nao variam. Assim e necessaria realizar 
apenas uma (mica analise de atribuigao de trabalho, pais ela servira para muitos 
projetos. 
Ter um conjunto padronizado de ferramentas ajuda o desenvolvimento dessas 
ferramentas, que se bem escolhidas, aumentam a produtividade das pessoas nao 
somente na tarefa especifica para a qual se destina a ferramenta, mas tambem em 
outras atividades relacionadas ao projeto. Esse conjunto ainda reduz o tempo gasto 
em debates que nao apresentam tanta produtividade. Ou seja, ter um conjunto de 
padroes reduz o tempo gasto em futeis discussoes durante um projeto. 
A desvantagem das regras e dos padroes e que, as vezes, sua inflexibilidade 
deixa pouco espago para o bam sensa. Os padroes tambem podem introduzir um 
excessivo conservadorismo em uma empresa. Entretanto, os problemas com os 
padroes nao estao tanto no principia de possui-los quanta na maneira par que sao 
pastas em pratica em muitas empresas. 
Muitas deficiencias na forma e conteudo dos padroes e inflexibilidade da 
empresa colocam em risco a possibilidade de sucesso dos padroes. A ma 
divulgagao, conservagao, atualizagao, imposigao ajudam a reduzir a credibilidade 
das metodologias existentes. 
Page-Jones (1990, p. 148) enfatiza que "um problema que ameaga toda 
implementagao de padroes e metodologias e o chamado triunfo do processo sabre o 
produto". Ou seja, as pessoas perdem de vista o que deveriam estar produzindo e 
tornam-se obcecadas pelos procedimentos para obter este produto. 
65 
Nesta lista de problemas com os padroes, sua complexidade e o fato de 
serem algumas vezes empecilhos ao processo indicam que a solugao esta na 
implementagao de padroes com linguagem popular, que estejam disponfveis e 
divulgados de maneira clara e que, principalmente, cheguem a todos os envolvidos. 
2.8 METODOLOGIA 
Metodologia de um projeto e o plano para administrar o projeto, possuindo 
tres componentes: especificagao do escopo da metodologia; especificagao de cada 
atividade do projeto, juntamente com entradas e fungoes; e especificagao de como 
as atividades se inter-relacionam. Ao contrario do planejamento normal do projeto, 
que se restringe a um projeto especffico, a metodologia e um plano generico que 
pode ser empregado em qualquer projeto. 0 planejamento para um determinado 
projeto, e, portanto, uma subdivisao da metodologia. 
A principal vantagem da metodologia e que ela evita a necessidade de 
replanejar todo o projeto desde o infcio e, consequentemente, poupa um tempo 
valioso. 
Varios sao OS beneflcios da aplicagao de metodos de trabalho; 0 primeiro 
deles e que a utilizagao de uma metodologia evita a necessidade de replanejar todo 
o projeto desde o principia e, consequentemente, poupa um tempo valioso. Um 
segundo beneficia e que as metodologias especificam as atividades, juntamente 
com as entradas e fungoes, facilitando a organizagao especializada. Um terceiro 
beneficia e que ter uma especificagao para a estrutura de um projeto promove a 
uniformidade entre os projetos simultaneos e tambem entre projetos sucessivos. Um 
quarto beneficia de se ter um metoda de desempenho de atividades e que ele 
assegura uniformidade de procedimentos para se contratar e treinar pessoal. 
2.8.1 Modelo PMBOK 
Segundo o Project Management Institute (PMI), o gerenciamento de um 
projeto consiste na execugao de processos gerenciais que cobrem diversas areas de 
conhecimento. 0 modelo do PMI consta do documento "PMBOK Guide" e preve a 
existencia de processos gerenciais: 
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Em cada etapa do projeto sao executados varies processes gerenciais com o 
objetivo de produzir os resultados esperados daquela etapa. Estes processes se 
enquadram nos seguintes grupos: Processo de lnicializac;ao; Processo de 
Planejamento; Processo de Execuc;ao; Processes de Controle; e Processes de 
Encerramento. 














Esses processes ocorrem dentro de cada etapa e estao interligados. Assim os 
resultados (outputs) das ac;6es tomadas durante o processo de inicializac;ao sao 
utilizados como entrada (input) para as ac;6es a serem tomadas durante o processo 
de planejamento. AIE§m disso, os processes de controle ocorrem simultaneamente 
com os processes de execuc;ao e, dependendo do resultado da analise da execuc;ao 
feita no processo de centrale, pode-se refazer e voltar a executar ac;6es de 
planejamento. 
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2.8.2 Modele MEPCP 
A metodologia MEPCP (Metodologia Estruturada de Planejamento e Centrale 
de Projetos) preconiza que urn projeto deve ser gerenciado por meio de a96es 
gerenciais que sao executadas com base na experiencia do gerente do projeto e de 
sua equipe e, tambem, em urn conjunto de documentos que sao confeccionados a 
partir de conceitos basicos. A MEPCP ap6ia-se no seguinte pilar: urn projeto possui 
urn ciclo de vida durante o qual sao executados processes gerenciais que abrangem 
diversas areas de atua9ao gerencial. 






a9ao em caso de anomalia 
finaliza9ao 















Juntas, as treze areas constituem o nucleo de atuagao gerencial ao qual se 
aplicam os processo gerenciais. Na execugao de um projeto todas devem estar 
presentes, em nivel de abordagem que depende de cada projeto. 
A MEPCP preconiza o uso do seguinte conjunto de documentos: 
plano do projeto; 
documentagao de apoio; 
regulamentagao especifica (aplicavel a um unico projeto); 
regulamentagao corporativa (aplicavel a todos os projetos da empresa); 
padronizagao dos documentos (fluxo de documentos, padroes gerenciais e 
operacionais); 
um sistema de coleta de dados, processamento e avaliagao continua do 
desempenho de cada projeto durante o seu ciclo de vida; 
um sistema de avaliagao do desempenho do produto no encerramento do 
projeto ou algum tempo ap6s o encerramento, quando este produto (bern 
ou servigo) estiver sendo utilizado; e 
um sistema de arquivamento de "ligoes aprendidas" das melhores praticas. 
69 
Quando aplicados ao ciclo de vida de urn projeto, eles ocorrem conforme 
segue: 
Figura 10 Os documentos da MEPCP no giro do PDCA 
I 
I 
Plano do Projeto 
Meta 
Relat6rio de an omalias 
Cronograma 
Custos 
Plano de A~ao _r--- Regulamentos r-
1----
0- ~ 
~ o) / r-
Relat6rio de Desempenho Progress Report 
_r--- Status Report F-r-
._ 
Fonte: Prado, 2001, p. 58 
Para implantar a MEPCP em uma empresa, e necessaria criar modelos de 
documentos. No entanto, e importante destacar que implantar gerenciamento de 
projetos em uma empresa e urn processo gradativo, passando por diferentes etapas 
de amadurecimento. A velocidade deste processo depende, fundamentalmente, de 
pressoes externas (presentes e futuras) e de quao prontamente a empresa reage a 
estas pressoes. Diz-se que uma empresa possui os alicerces de gerenciamento de 
projetos para planejar e executar seus projetos quando algumas das caracteristicas 
abaixo sao visiveis: 
existe urn comprometimento da alta administrac;ao em estimular e apoiar 
esta pratica gerencial. Sem este comprometimento formal, clara e bastante 
divulgado, pouco pode ser alcanc;ado. 
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as estruturas organizacionais por projetos ou matricial foram criadas para 
facilitar a adaptagao das empresas as constantes mutag6es que ocorrem 
no cenario de neg6cios. Estas estruturas convivem com a estrutura 
funcional, responsavel pela condugao da rotina do dia-a-dia. Estas novas 
estruturas sao dinamicas e mudam conforme as alterag6es externas assim 
exigi rem. 
a figura do gerente do projeto e formalmente reconhecida. Sua autoridade 
e compatfvel com o porte de cada projeto e a empresa reconhece que esta 
autoridade pode cruzar as linhas funcionais tradicionais. Ele e o principal 
responsavel pelo sucesso do projeto, evitando-se aquela situagao 
freqOente em que nao existe a figura do gerente do projeto o que ocasiona 
o seu fracasso, caso muito comum em organizag6es governamentais e 
estatais. 
para cada projeto sao estabelecidas metas que devem ser cumpridas, da 
mesma forma que as metas da rotina do dia-a-dia. 
as praticas de planejamento e controle de projetos (estabelecimento de 
metas, definigao de etapas, cronogramas ffsico e ffsico-financeiro, analise 
de risco e contramedidas, estabelecimento de normas e de estrategias) 
sao padronizadas e obedecidas. 
em empresas que executam projetos em numero elevado, pode existir urn 
6rgao responsavel pela fiscalizagao e auditoria no planejamento e 
execugao de projetos. 
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS 
A metodologia utilizada na realizac;ao deste trabalho consistiu na revisao 
bibliografica e na aplicac;ao de urn questionario, remetido par e-mail. 0 questionario 
foi aplicado para aproximadamente 30 pessoas, que tern como uma de suas func;oes 
a gerencia de projeto no setor bancario. Foram selecionadas pessoas de diferentes 
areas para participac;ao da pesquisa. 
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4 RESULTADOS OBTIDOS 
Neste t6pico apresentam-se de forma tabulada, os dados da pesquisa 
realizada, visando o desenvolvimento dos raciocinios apresentados em base 
te6rica. 
0 grafico 1 mostra a diversidade da formagao dos entrevistados. 
Grafico 1 Formagao dos Entrevistados · 
Formacao dos Entrevistados 
7,69% 
34,62% 
Fonte: dados da pesquisa 
~ Tecn61ogo em Processamento de 
Dados 
111 Analista de Sistemas 
o Ciencia da Computa9ao 
m Engenharia Eletrica 
• Matematica 
~ Administra9ao 
0 que pode ser confirmando com este grafico e que 73,08% dos Gerentes de 
Projetos entrevistados possuem formagao tecnica. 
Grafico 2 Tempo de Atuagao como Gerente em Gerenciamento de Projetos 
Tempo de Atuacao em Gerenciamento de Projetos 
30,77o/o 
Fonte: dados da pesquisa 
19,23o/o 
lll Ate dois a nos 
111 Entre tres e seis anos 
o Entre sete e dez a nos 
l2il Acima de onze a nos 
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No Grafico 2, percebe-se que a grande maioria (38,46o/o) dos entrevistados, 
esta em uma faixa relativamente nova de Gerentes em gerenciamento de projetos 
(entre 3 e 6 anos). Na maioria dos casas a inexperiencia e diversidade de forma<;oes 
podem comprometer o sucesso do projeto, pais em muitos casas os profissionais 
nao estao preparados para fun<;ao. 
Os graficos abaixo demonstram em percentuais como os entrevistados 
despendem seu tempo par atividade. Ex.: 3,85% dos entrevistados despendem 25°/o 
do seu tempo com a atividade 1. 
Grafico 3 Gestae de Questoes Tecnicas do Desenvolvimento 




Fonte: dados da pesquisa 
Grafico 4 Gestae dos Custos do Projeto 
Ill 3,85% dos entrevistados 
111 34,61% dos entrevistados 
0 11,53% dos entrevistados 
61 3,85% dos entrevistados 
• 19,23% dos entrevistados 
Ill 19,23% dos entrevistados 
• 3,85% dos entrevistados 
Ia 3,85% dos entrevistados 
Atividade 2 - Gestao dos Custos do Projeto 
10% 
Fonte: dados da pesquisa 
lim 38,46 dos entrevistados 
Iii 19,23 dos entrevistados 
o 19,23 dos entrevistados 
GJ 7, 7 dos entrevistados 
111 15,38 dos entrevistados 
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Grafico 5 Gestao dos Prazos do Projeto 
Atividade 3 - Gestao dos Prazos do Projeto 
10% 
5% 
Fonte: dados da pesquisa 
Grafico 6 Gestao de Pessoas e Resoluc;ao de Conflitos 
lil!l 38,45% dos entrevistados 
Iii 30,77% dos entrevistados 
o 19,23% dos entrevistados 
m3,85% dos entrevistados 
• 3,85% dos entrevistados 
1i1 3,85% dos entrevistados 
Atvidade 4 - Gestao de Pessoas e Resolucao de Conflitos 
20% 
Fonte: dados da pesquisa 
15% 
lil!l 3,85% dos entrevistados 
11 3,85% dos entrevistados 
o 26,92% dos entrevistados 
0 7,69% dos entrevistados 
111 3,85% dos entrevistados 
1i1 15,38% dos entrevistados 
111 38,46% dos entrevistados 
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Grafico 7 Gestao da Documentac;ao do Projeto 
Atividade 5 - Gestao da Documenta~ao do Projeto 
25% 
10% 
Fonte: dados da pesquisa 
~ 3,85% dqs entrevistados 
111 42,31% dos entrevistados 
i 
o 7,69% dos entrevistados 
m15,38% dos entrevistados 
• 11,54% dos entrevistados 
~ 15,38% dos entrevistados 
• 3,85% dos entrevistados 
Pode-se perceber nos graficos acima que a atividade a qual os gerentes de 
projetos despendem mais tempo (30o/o) e a que envolve a gestao de questoes 
tecnicas do desenvolvimento e a atividade a qual eles menos despendem seu tempo 
(1 0%) e na gestao de custos e na gestao de prazos do projeto. 
Com estas informa96es pode-se verificar que a forma9ao influencia na gestao 
do projeto e conseqOentemente no sucesso do mesmo. 
0 proximo grafico demonstra para qual atividade os gerentes de projetos 
entrevistados gostariam de dispensar mais ou menos tempo do que despendem 
atualmente. 
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Grafico 8 Atividades que gostariam de despender mais tempo 
Ativdade que gostariam de despender mais tempo 
65,38% 
23,08% 
Fonte: dados da pesquisa 
lii1l gestao de questoes tecnicas do 
desenvolvimento 
111 gestao dos custos do projeto 
o gestao dos prazos do projeto 
13 gestao de pessoas e resolugao 
de conflitos 
111 gestao da documentagao do 
projeto 
Grafico 9 Atividade que gostariam de despender menos tempo 
Ativdade que gostariam de des pender menos tempo 
15,38% 
@ll gestao de questoes tecnicas do 
desenvolvimento 
111 gestao dos custos do projeto 
o gestao dos prazos do projeto 
m gestao de pessoas e resolugao 
de conflitos 
111 gestao da documentagao do 
projeto 
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Fonte: dados da pesquisa 
Ap6s tamar conhecimento sabre quais atividades os entrevistados 
despendem seu tempo e conhecer quais as que eles consideram importante 
executar, foi questionado sabre quais aspectos, estes gostariam de receber mais 
treinamentos. Os numeros abaixo estao representados por quantidade de votos, 
uma vez que cada gerente citou mais de uma opc;ao. 
Grafico 10 Treinamento adicionais que os gerentes de projetos gostariam de p~rticipar 
Treinamentos adicinais 
2 1 1 
13 
6 
Fonte: dados da pesquisa 
~m Gestao de custos 
111 Gestao de pessoas 
o Gestao de conflitos 
o Gestao da metodologia 
• Gestao de riscos 
Iii Lideranga 
• Gestao dos prazos do projeto 
o Negociagao 
• Gestao de Tempo 
Iii Gestao da Qualidade 
o Comunicagao 
Percebe-se que a maior concentrac;ao de votos esta para a Gestao de 
Pessoas. Este e urn problema enfrentado pelos profissionais formados em areas 
tecnicas. 
Tambem foi questionado aos entrevistados sabre os pontes que eles se 
consideram eficientes e em quais pontes entendem que precisam melhorar. Seguem 
abaixo graficos por votos para cada aspecto a ser gerenciado. 
Grafico 11 Eficiencia par areas gerenciavel 
Eficiencia 
2 4 
Fonte: dados da pesquisa 
Grafico 12 Aspectos a melhorar 
Aspectos a melhorar 
4 
Fonte: dados da pesquisa 
fjj) Gestao de Pessoas 
Iii Gestao de conflitos 
o Gestao da documentac;ao do 
projeto 
III Gestao de custos 
• Gestao de tempo 
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fjj) Gestao de questoes tecnicas do 
desen\Qivimento 
• Gestao dos prazos do projeto 
~ Gestao dos prazos do projeto 
111 Gestao de questoes tecnicas do 
desen\Qivimento 
o Gestao de Pessoas 
EJ Gestao de conflitos 
• Gestao de custos 
1!1 Gestao da documentac;ao do 
projeto 
• Gestao de riscos 
o Gestao de tempo 
• Gestao da Qualidade 
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Mais uma vez e demonstrada que a eficiemcia esta relacionada a formagao, 
ou seja, urn projeto gerenciado par urn profissional formado em curso tecnico estara 
mais voltado aos aspectos relacionados ao desenvolvimento deste. 
Tambem foi questionado aos gestores de projetos, quais fatores internos, a 
equipe, contribuem para que os projetos eventualmente nao atinjam os resultados 
esperados. 
A diversidade de respostas inviabiliza o usa de graficos, sendo assim, segue 




Falta de engajamento; 
Pouca visao estrategica do projeto; 
Particularidades/problemas de cada indivfduo; 
Falta de lideranga; 
Conflito de interesses; 
Falta de motivagao; 
Ma distribuigao das tarefas; 
Falta de planejamento; 
Nao acompanhamento e corregao dos desvios; 
Numero inadequado de pessoas para desenvolver o projeto; 
lmposigao de datas nao realistas; 
Pouco poder de decisao; 
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Gerencia ineficiente dos prazos; 
Ausemcia de determinagao em atingir os objetivos de cada urn no 
projeto; 
Falta de entendimento dos objetivos e prioridades do projeto; 
Mudanga de escopo continua; 
Analise inicial incompleta, acarretando re-trabalho e impactos no 
cronograma ao Iongo do projeto; 
Falta de comunicagao; 
Falta de uniao da equipe do projeto; 
Fluxo grande de reunioes, onde poucas definigoes e decisoes sao 
tomadas; 
lnsatisfagao salarial; 
Falta de definigoes claras de regras de subordinagao administrativa e de 
projeto; 
Participagao do usuario limitada pela impossibilidade de dedicagao 
integral; 
lndisponibilidade de recursos para cumprir os investimentos planejados 
conforme a solugao proposta; 
Ma qualidade das especificagoes; e 
Atraso nas entregas das especificagoes. 
Tendo ainda como continuagao da questao anterior, os gerentes tambem 
opinaram sabre quais fatores, externos a equipe e a empresa, contribuem para que 
projetos eventualmente nao atinjam os resultados esperados. 
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Resistencia de areas fornecedoras; 
Prioridades diferentes entre cliente e fornecedor do produto/servic;o; 
Falta de comprometimento do usuario/cliente; 
Excesso de documentac;ao que algumas metodologias exigem; 
Conflitos de interesses entre as unidades envolvidas; 
lmposic;ao de prazos irreais; 
Restric;oes de orc;amento; 
Mudanc;as inesperadas de definic;oes e do grupo de trabalho, cujos 
riscos nao haviam sido avaliados; 
Relacionamento conturbado com fornecedores; 
Mudanc;a de prioridades entre os projetos gerenciados pela empresa; 
lnterferencia do cliente sabre assuntos fora de sua competencia; 
Atividades externas ao gerenciamento de projetos; 
Falta de patrocinador; 
Falta de foco do neg6cio; 
Falta de acompanhamento e participac;ao suficientes, do cliente 
principalmente nas etapas de analise/definic;ao, bern como na etapa de 
homologac;ao; 
Falta de interac;ao entre cliente e fornecedor do produto/servic;o; e 
Mudanc;a de legislac;ao. 
Os fatores acima confirmam que a maioria dos aspectos internos e externos 
que contribuem, segundo a visao dos entrevistados, para o nao alcance de 
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resultados satisfat6rios, estao relacionados com aspectos gerenciais, como por 
exemplo, gestae de pessoas, gestae de prazos, comunicac;ao, planejamento, 
integrac;ao etc. Pontes estes, justamente que faltam, para profissionais tecnicos ou 
nao preparados para a func;ao. 
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5 CONCLUSOES 
No que diz respeito a conhecimento, o presente trabalho proporcionou urn 
entendimento abrangente de cada ponte que contempla o gerenciamento de urn 
projeto, relatando a importancia de cada passe. Com este tambem foi possivel 
identificar a real contribuigao de cada atividade e atitude no que tange a 
gerenciamento de projetos. 
Quante ao relacionamento entre a pesquisa aplicada e o embasamento 
te6rico, pede ficar clare que mesmo grandes corporagoes, que trabalham 
diariamente com a aplicagao de projetos, e conhecem a importancia de cada ponto 
visto, cometem erros, como principalmente a alocagao de profissionais nao 
qualificados ou preparados para a Gerencia de Projetos, fazendo com que 




AZEVEDO, Ramon D. Gerenciamento de Projetos. 2004. Disponfvel em: < < 
http://www.imasters.com.br>. Acesso em 13 de abril de 2006. 
BUENO, Francisco da S. Minidicionario da Lingua Portuguesa. Sao Paulo: FTD, 
1996. 
CLELAND, David 1.; IRELAND, Lewis R. Gerencia de Projetos. Rio de Janeiro: 
Reichmann & Affonso, 2002. 
CUKIERMAN, Zigmundo Salomao e DINSMORE, Paul Campbell. Administrac;ao de 
Projetos - Caracterizac;ao e Problematica uma Abordagem Administrativa. Rio de 
Janeiro : lnteramericana, 1981. 
DINSMORE, Paul Campbell. Gerencia de Programas e Projetos. Sao Paulo: 
Editora PINI, 1992. 
DINSMORE, Paul Campbell; CAVALIERI, Adriane. Como se tornar urn 
profissional em gerenciamento de projetos: Livro base de preparac;ao para 
certificac;ao PMP. Rio de Janeiro.: QualityMark, 2003. 
GREGORIE, Mike. Garanta o Sucesso do Projeto com urn Time Vencedor. 
Disponfvel em: < < www.peoplesoft.com.br>. Acesso em 02 de maio de 2006. 
MAXIMIANO, Antonio C. A. Administrac;ao de projetos- Como transformar ideias 
em resultados. 2° Ed. Sao Paulo: Atlas, 2002. 
MEREDITH, Jack R.; MANTEL, Samuel J. Administrac;ao de Projetos - Uma 
abordagem gerencial. 4° Ed. Rio de Janeiro: LTC, 2003. 
PAGE-JONES, Meillir. Gerenciamento de Projetos - Uma abordagem pratica e 
estrategica no Gerenciamento de Projetos. Sao Paulo: McGraw-Hill, 1990. 
PAGE-JONES, Meillir. Gerenciamento de Projetos: Guia Pratico para Restaurac;ao 
da Qualidade em Projetos e Sistemas de Processamento de Dados. Sao Paulo: 
McGraw-Hill, 1990. 
86 
PMI. Gerenciamento de Projetos. Disponfvel em: < < www.pmisp.org.br>. Acesso 
em 13 de abril de 2006. 
PMI. PMBOK Guide- Urn Guia do Conjunto de Conhecimentos do Gerenciamento 
de Projetos. Edigao 2000. 
PRADO, Darci Santos do. Planejamento e Controle de Projetos. 4° Ed. Volume 2. 
Bela Horizonte: Editora de Desenvolvimento Gerencial, 2001. 
VALERIANO, Dalton L. Gerencia em Projetos - Pesquisa, Desenvolvimento e 
Engenharia. Sao Paulo: Makran Books, 1998. 
VARGAS, Ricardo Viana. Gerenciamento de Projetos: estabelecendo diferenciais 
competitivos. 5° Ed. Rio de Janeiro: Brasport, 2003. 





Benchmarking = Processo continuo de comparagao dos produtos, servigos 
e praticas empresariais entre as mais fortes concorrentes au empresas 
reconhecidas como lfderes. 
Brainstorming = Processo em que as membros de um grupo geram tantas 
ideias a respeito de um problema quanta puderem, incentivando a criatividade e a 
participagao. 
Business Intelligence = Neg6cio lnteligente; como processo au unidade e um 
conjunto de ferramentas e aplicativos que permitem tomadores de decisao ter a 
possibilidade de organizar, analisar, distribuir e agir, ajudando as empresas tamar 
decisoes melhores e mais rapidas. Ferramentas bem sucedidas de Bl fornecem uma 
visao integral do neg6cio e ajudam a distribuir as dados de maneira uniforme entre 
as usuaries, nao importando onde estes dados estejam. 
ISO = ISO e a sigla para International Organization for Standartization au 
Organizagao lnternacional para Normalizagao. A entidade foi fundada em 1947, tem 
sede em Genebra e reune mais de 100 pafses. E a ISO que elabora as normas de 
padronizagao mundial, que garantem compatibilidade entre produtos e servigos 
oferecidos em diferentes regioes au mercados. Seguindo as normas, as empresas 
atingem um nfvel de variagoes mfnimo nos seus processes, o que acaba, 
invariavelmente, refletindo na qualidade final dos produtos e servigos. 
K 
Know how = saber como 
0 
Outputs= sao OS produtos gerados pelos processes produtivos 
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p 
PMI - Project Management Institute = Institute de Gerenciamento de Projetos 
- Organizagao visionaria e a primeira defensora no mundo da profissao de 
administrador de gerente de projetos. 
5 
Software = Programas e instrugoes dadas a um computador e ao usuario do 
computador. 
Staff= Assessoria; apoio; equipe de funcionarios. 
Stakeholders = sao as pessoas que possuem interesse no sucesso da 
empresa e sao responsaveis por ele. lncluem funcionarios, acionistas, clientes, 
sociedade, fornecedores, parceiros de neg6cio, consumidores finais, etc ... 
Status= 0 estado atual; condigao; cargo, posigao social; posigao legal. 
T 
Tl = Tecnologia da lnformagao 
w 
WBS - Work Break Down Structure = consiste na decomposigao do projeto 
atraves do trabalho como uma atividade com um resultado tangivel. 
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8 ANEXO 
Segue em anexo, questionario aplicado em entrevista remetido par e-mail a 




Questao 1 - Qual sua formagao academica ? 
Questao 2 - Ha quanta tempo voce gerencia projetos ? 
Questao 3 - lndique que porcentagem de seu tempo e gasto com as 
seguintes atividades de projeto ? 
( %) Gestao de quest6es tecnicas do desenvolvimento 
( %) Gestao dos custos do projeto 
( %) Gestao dos prazos do projeto 
( %) Gestao de pessoas e resolugao de conflitos 
( %) Gestao da documentagao do projeto 
( %) Gestao de outras atividade- Quais 
Questao 4 - Para quais das atividades acima voce acha que seria importante 
dispensar mais tempo ou menos tempo do que faz hoje ? (Marque com um "X") 
Mais tempo Menos Tempo Atividade 
gestae de quest6es tecnicas do desenvolvimento 
gestae dos custos do projeto 
gestae dos prazos do projeto 
gestae de pessoas e resolu<;ao de conflitos 
gestae da documenta<;ao do projeto 
gestae de outras atividades. 
Quais? 
Questao 5 - Sabre que tipo de atividades de projeto voce gostaria de receber 
treinamentos adicional ? Cite exemplos de cursos que gostaria de participar ? 
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Questao 6 - Em quais pontos, dos citados acima, voce se julga mais eficiente 
e em quais deles acredita que poderia melhorar? 
Questao 7 - Quais fatores internos (relacionados a propria equipe de projeto) 
contribuem para que projetos eventualmente nao atinjam os resultados esperados ? 
Questao 8 - Quais fatores externos contribuem para que projetos 
eventualmente nao atinjam os resultados esperados ? 
